




UNIVERSITÀ DI PISA 
 
Dipartimento di Economia e Management 
 
Corso di Laurea in Strategia Management e Controllo 
Curriculum: Strategia e governo dell’azienda 
 
 
TESI DI LAUREA 
La creazione di una start up a capitale pubblico nel settore dei rifiuti: il caso Formia 







Docente di riferimento: 
Prof.ssa Giulia Romano  
 
 







Introduzione ............................................................................................................................. 3 
1. Rendere vincente una start up ........................................................................................... 5 
1.1 La business idea .............................................................................................................. 5 
1.1.1 L’individuazione dell’opportunità imprenditoriale .................................................. 7 
1.1.2 La definizione della business idea ............................................................................ 9 
1.1.3 Il Business plan ...................................................................................................... 18 
1.1.4 L’analisi strategica ................................................................................................. 22 
1.1.5 Il piano di marketing .............................................................................................. 27 
1.1.6 La programmazione della produzione e logistica .................................................. 29 
1.1.7 Le proiezioni economico-finanziarie ..................................................................... 32 
1.2 La clientela ................................................................................................................... 37 
1.2.1 Il Customer Relationship Management (CRM) ..................................................... 37 
1.2.2 Le fasi del processo di Customer Relationship Management ................................ 42 
1.2.2.1 L’acquisizione di dati sulla clientela ................................................................... 43 
1.2.2.2 La trasformazione dei dati in informazioni ......................................................... 44 
1.2.2.3 La segmentazione della clientela ........................................................................ 44 
1.2.2.4 La traduzione delle informazioni in prodotti e servizi ........................................ 45 
1.2.2.5 La fidelizzazione della clientela .......................................................................... 45 
1.2.2.6 I feed-back ........................................................................................................... 45 
1.2.3 Le diverse tipologie di Customer Relationship Management ................................ 46 
1.3 Le risorse finanziarie .................................................................................................... 48 
1.3.1 Le forme di finanziamento ..................................................................................... 49 
1.3.2. Business Angels, Venture Capitalists, Unione Europea e agevolazioni nazionali 53 
1.4 Il team management ..................................................................................................... 56 
1.4.1 Creare un team di successo .................................................................................... 59 
1.4.2 Il team building ...................................................................................................... 61 
2. Il settore dei rifiuti ............................................................................................................. 64 
2.1 L’evoluzione del quadro normativo ............................................................................. 64 
2.1.1 Il D.P.R. 915/1982 ................................................................................................. 67 
2.1.2 Il Decreto Ronchi ................................................................................................... 70 
3	
	
2.1.3 Il D. Lgs 152/2006 ................................................................................................. 74 
2.2. La situazione in Italia .................................................................................................. 84 
2.3 La situazione a Formia ................................................................................................. 91 
3. Il caso: Formia Rifiuti Zero ............................................................................................... 96 
3.1 La storia e i principi guida della società ....................................................................... 97 
3.2 Gli obiettivi della società ............................................................................................ 103 
3.3 I rapporti con l’ambiente esterno ................................................................................ 106 
3.3.1 I rapporti con l’amministrazione comunale e i partiti politici .............................. 106 
3.3.2 I rapporti con la stampa locale ............................................................................. 109 
3.3.3 I rapporti con la collettività .................................................................................. 111 
3.4 La struttura finanziaria ............................................................................................... 115 
3.5 Il personale aziendale ................................................................................................. 117 
3.5.1 Il vertice aziendale ............................................................................................... 117 
3.5.1 Gli operatori ......................................................................................................... 122 
3.6 I risultati ottenuti ........................................................................................................ 125 
Conclusioni .......................................................................................................................... 126 




Tema centrale di questa tesi è quello delle start up, in particolar modo il momento 
della loro creazione. “Le scoperte consistono nel vedere ciò che tutti hanno visto e 
pensare ciò che nessuno ha pensato”: questa frase pronunciata dal Premio Nobel 
Albert Szent Gyorgyi riassume il pensiero di tutti coloro che, guardando la realtà che 
li circondava, hanno dato vita a qualcosa di unico. 
L’obiettivo di questo lavoro è dimostrare se è possibile ottenere start up di successo 
non solo in ambito privato ma anche in quello pubblico: in maniera particolare, il 
settore a cui ho fatto riferimento è il settore dei rifiuti, studiando il caso dell’azienda 
che si occupa della gestione dei rifiuti a Formia, in provincia di Latina. 
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La tesi si articola su tre livelli. Nel primo capitolo viene illustrato ciò che rende 
vincente una start up e verranno presi in considerazione quattro elementi: la business 
idea, la clientela, le risorse finanziarie e il team management. Ognuno di questi sarà 
oggetto di opportuni approfondimenti. 
Nella seconda parte del lavoro invece  verrà analizzato il settore dei rifiuti. All’inizio 
verrà illustrata l’evoluzione normativa che si è avuta nel nostro Paese, individuando 
quattro momenti chiave: 
• La legge 20 marzo 1941, n. 366; 
• Il D.p.r. 10 settembre 1982, n. 915; 
• Il D. Lgs. 5 febbraio 1997, n.22 (il c.d. Decreto Ronchi); 
• Il D. Lgs 3 aprile 2006, n. 152. 
Dopodiché l’attenzione si sposterà sulla situazione, di questo settore, prima in Italia e 
poi, nello specifico, nel territorio formiano. 
Infine nell’ultima parte del lavoro verrà studiato il caso dell’azienda che si occupa 
della gestione dei rifiuti a Formia, la Formia Rifiuti Zero, individuando, nelle 






1. Rendere vincente una start up 
 
Nel seguente capitolo verranno analizzati quelli che sono gli aspetti che rendono 
vincente una start up. Il successo non è un qualcosa che si ottiene dall’oggi al domani 
ma è il frutto di tutta una serie di elementi che si mescolano tra di loro. È facile 
fermarsi a dire che una start up è grande e famosa; molto più impegnativo invece è 
andare oltre, vedere cosa c’è dietro, non fermarsi a ciò che tutti possono vedere. 
Come in un’opera teatrale, il pubblico vede solo l’ultimo step di un lungo percorso. 
Questa sezione ha l’obiettivo, invece, di andare “dietro le quinte”, individuare le 
dinamiche che portano, alla fine dello spettacolo, il pubblico a battere le mani e gli 
attori ad essere soddisfatti del proprio lavoro. Gli elementi fondanti il successo di una 
start up possono essere racchiusi in quattro macroaree, che verranno analizzate 
dettagliatamente nei successivi paragrafi, e che sono: 
• La business idea 
• La clientela 
• Le risorse finanziarie 
• Il team management 
1.1 La business idea 
“Quale è il parassita più resistente? Un'idea! 
Una singola idea della mente umana può costruire città!  
Un'idea può trasformare il mondo e riscrivere tutte le idee!  
Ed è per questo che devo rubarla!” 1 
Questa frase è tratta dal film “Inception”e ben descrive la potenza di un’idea che si 
instaura all’interno della mente umana e che è alla base delle azioni di ogni singolo 
individuo. E lo stesso vale per un’azienda. Specie in fase di start up, momento in cui 
la business idea rappresenta un elemento imprescindibile. Parlando di idee, un 
importante contributo ci è dato dal Bertini il quale definisce il sistema delle idee 
come “l’insieme delle rappresentazioni di fenomeni aziendali che si formano nelle 
menti degli uomini d’azienda e la loro coordinata elaborazione in funzione del 
																																																													
1Inception. Diretto da Christopher Nolan. 2010, Regno Unito, USA; Warner Bros. 
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migliore raggiungimento degli obiettivi gestionali”2. Secondo il Bertini, si possono 
individuare tre classi fondamentali di idee che alimentano il sistema: 
1) Idee imprenditoriali, che costituiscono delle “rappresentazioni” relative agli 
“indirizzi di fondo” della gestione, concepite al fine di migliorare le condizioni 
operative generali dell’azienda, sia internamente per quanto riguarda 
l’organizzazione produttiva, sia esternamente per quanto riguarda le relazioni 
ambientali; 
2) Idee manageriali, che corrispondono a “rappresentazioni” relative alla più 
conveniente messa in opera di tali indirizzi; 
3) Idee esecutive, che corrispondono a rappresentazioni relative al modo di 
attuazione dei diversi processi e operazioni determinate per migliorare la qualità 
tecnica del prodotto. 
Un ruolo di rilievo all’interno del sistema aziendale delle idee è svolto dalla figura 
del soggetto economico, cioè colui che ha il controllo dell’impresa e che quindi ne 
determina le scelte di fondo. La sua funzione principale, nel sistema delle idee, è 
quella di fornire “idee guida” prevalentemente di tipo imprenditoriale, che 
influenzano l’intero processo di formazione ed elaborazione delle idee. 
Non solo. Definire una business idea convincente vuol dire anche essere in grado di 
considerare la prospettiva degli investitori e mostrare chiaramente quali benefici 
l’idea è in grado di fornire ai consumatori, in quali mercati e con quali risultati 
economici. Ma come nasce l’idea di business? Scaturisce semplicemente dalla mente 
umana oppure dall’osservazione dell’ambiente che ci circonda? Possiamo dire che la 
risposta sta nel mezzo. Spieghiamo meglio.  
Secondo lo studioso Roberto Parente3, l’avvio di un’impresa start up può essere 
suddiviso in tre fasi: 
1) L’individuazione dell’opportunità imprenditoriale; 
2) Definizione della business idea; 
3) Eventuale formalizzazione nel business plan. 
Soffermiamoci sui primi due punti. Quando parliamo di “opportunità 
imprenditoriale”, questo concetto rimanda ad una operazione di delimitazione di uno 
																																																													
2Umberto Bertini, Scritti di Politica Aziendale, Torino, Giappichelli Editore, 1995	
3Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
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spazio astratto di incontro, e di reciproco sostegno, fra specifiche condizioni 
ambientali e risorse e creatività del potenziale imprenditore. Ed è proprio su questa 
potenziale opportunità imprenditoriale che la formulazione di una business idea 
costruisce un sistema di scelte prospettiche che qualificano il modo in cui il 
potenziale investitore intende sfruttarla. 
1.1.1 L’individuazione dell’opportunità imprenditoriale 
Come detto in precedenza, l’opportunità imprenditoriale nasce dall’interazione tra le 
risorse e la creatività imprenditoriale e le condizioni ambientali. In maniera più 
puntuale, possiamo andare a definire l’opportunità imprenditoriale come “l’intuizione 
di uno spazio di mercato che ha la qualità di essere attrattivo, difendibile e che è 
possibile occupare in un arco di tempo ragionevole attraverso un prodotto/servizio 
che crea valore per i suoi utilizzatori”4. A questa definizione, un altro economista, 
Denrell, aggiunge che individuare un’opportunità non è frutto della fortuna o del 
caso, ma piuttosto è il risultato di sforzi di ricerca, e anche di fortuna, combinati con 
una buona dose di capacità di introspezione e di flessibilità.  
Un contributo importante per quanto riguarda l’opportunità imprenditoriale, e in 
particolare le sue fonti, ci è fornito da Drucker, il quale mette in evidenza una 
pluralità di fonti di opportunità innovative, alcune che fanno riferimento a 
cambiamenti interni al mondo produttivo e altre che invece derivano da dinamiche di 
cambiamento nella domanda o, più in generale, nella società. 
 
Fonte: Drucker (1986) 
Una prima fonte di opportunità imprenditoriale è data dal verificarsi di un successo 
inaspettato. Anche se questo talvolta non viene percepito come un “successo” vero e 
proprio. In che senso? Nel senso che è capitato, e capita ancora oggi, che 
																																																													
4 Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004  
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l’inaspettato sia visto come un elemento negativo dalle imprese start up nella misura 
in cui esso fa vacillare le convinzioni del management circa le prospettive del 
business e impone quindi una ridefinizione delle strategie aziendali.  
In maniera analoga, l’economista austriaco evidenzia come anche le incongruenze 
possano rappresentare una notevole opportunità imprenditoriale. Infatti ogni volta 
che esiste una discrepanza tra ciò che è e ciò che dovrebbe essere, c’è sempre una 
possibilità d’azione e di innovazione e quindi possibilità di realizzare un 
cambiamento nei processi, nei mercati e nei settori. Oppure può succedere che la 
fonte d’innovazione risieda nel processo produttivo piuttosto che nella struttura del 
settore e della domanda. In questi casi, l’innovazione deriva da un limite oggettivo 
nei processi produttivi e allora si viene a creare l’esigenza di superare determinate 
difficoltà o limiti tecnici nei processi che impone una ricerca sistematica e 
programmata di modalità innovative di svolgimento delle attività. Affinché possa 
originarsi un’opportunità imprenditoriale, la necessità deve essere innanzitutto 
compresa; occorre poi che sia disponibile la conoscenza necessaria per realizzare il 
cambiamento e che, infine, tale cambiamento sia coerente con il modo di lavorare 
delle persone interessate. 
Una terza tipologia è rappresentata dalle fonti dell’innovazione che possono 
richiedere dei cambiamenti nella struttura della società o nelle caratteristiche delle 
persone. Mutamenti che riguardano la struttura della popolazione e fattori 
demografici e sociali, quali età, composizione, livello occupazionale e d’istruzione, 
reddito, incidono in maniera determinante su ciò che viene acquistato da chi ed in 
quali quantità. Questi cambiamenti impongono modifiche più o meno radicali nei 
modelli di business e nelle pratiche manageriali. Se ciò non dovesse accadere, 
l’impresa rischierebbe seriamente di andare incontro all’insuccesso. L’innovazione 
classicamente intesa, ossia quella a cui tendiamo ad associare i cambiamenti più 
rilevanti, è quella che deriva da nuove conoscenze scientifiche.  
Innovazioni derivanti da nuove cognizioni hanno determinato i cambiamenti più 
profondi nei consumi e negli stili di vita. Il problema principale di questo tipo di 
innovazioni è da ricercare nei tempi, talvolta molto lunghi, necessari affinché una 
nuova conoscenza possa tradursi nella disponibilità di una tecnologia applicabile ad 
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un nuovo prodotto/processo economicamente fattibile. Un ulteriore elemento 
problematico è rappresentato dai tempi necessari a far accettare l’innovazione ai 
consumatori, ossia il tempo necessario a superare l’incertezza e la diffidenza che di 
solito caratterizzano l’introduzione di un’innovazione radicale nel mercato.  
Da questa breve analisi possiamo intuire come il processo di individuazione di 
opportunità imprenditoriali è essenzialmente un processo soggettivo, nel quale 
assume un ruolo fondamentale la capacità personale di dare senso a determinati input 
informativi. L’informazione rappresenta, comunque, un elemento necessario anche se 
non sufficiente allo sviluppo di un’idea imprenditoriale. È la disponibilità di 
informazioni che consente al potenziale imprenditore di riconoscere opportunità che 
altri non vedono: quanto più l’informazione disponibile in un determinato contesto 
spazio-temporale è incompleta, parziale, contraddittoria ed ambigua, tanto più si 
creano degli spazi per l’esercizio delle capacità di intuizione e di creatività che 
portano all’individuazione di nuove opportunità di business. 
1.1.2 La definizione della business idea 
Con la definizione della business idea si passa dal campo delle analisi descrittive del 
fenomeno della nascita delle nuove imprese per entrare nel campo dei modelli 
prescrittivi, che individuano percorsi, modelli di analisi per le verifiche di fattibilità 
del progetto d’impresa e per la comunicazione dello stesso a soggetti esterni. 
Normann, fu il primo a definire il concetto di business idea “come un sistema di 
coerenze che consentono all’impresa di dominare una nicchia di mercato e di 
sviluppare azioni concrete”5. Non solo. Normann individua anche gli elementi che 
devono caratterizzare una business idea: 
• Il sistema di prodotto, ossia come si caratterizza l’idea imprenditoriale e quindi 
che cosa si intende offrire al segmento di mercato; 
• Il segmento di mercato, ovvero a quale tipologia di clienti l’idea imprenditoriale 
deve rivolgersi; 
• Le risorse interne, cioè con quali risorse e competenze si pensa di poter realizzare 
l’idea imprenditoriale. 
																																																													
5Normann, Management for Growth, Wiley, 1977	
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Una business idea non si può dire definita sino a quando, partendo dalla 
identificazione dei tre elementi, non si sia verificato che tutti gli elementi componenti 
siano coerenti tra loro. Chiunque abbia intenzione di dar vita ad un’attività 
imprenditoriale deve partire specificando questi tre elementi e quindi da una attenta 
attività di valutazione di quali siano le caratteristiche del prodotto/servizio da 
realizzare, quale sia il mercato di riferimento e quali risorse e competenze sono 
necessarie per l’avvio del business.  
Qualificare una business idea richiede uno sforzo analitico-decisionale da parte del 
potenziale imprenditore che presuppone la raccolta di una serie di informazioni e di 
dati, anche se in questa fase non giunge al livello di analisi che è richiesto per la 
stesura del business plan. I dati necessari a formulare una business idea sono più che 
altro di tipo qualitativo ma in ogni caso le valutazioni devono essere rigorose e 
devono consentire al potenziale imprenditore di formulare una prima valutazione 
circa la reale sostenibilità della sua idea imprenditoriale. Le fonti informative che 
possono essere di ausilio nella definizione di idee di business sono molteplici: 
rapporti statistici sui settori di attività economica e analisi di mercato elaborate da 
istituti di ricerca o società specializzate, riviste di settore, studi prodotti da Camere di 
Commercio o Associazione di Categoria, ma anche semplici servizi giornalistici, 
possono fornire una serie di indicazioni utili.  
Tenuto conto delle specifiche esigenze informative che il proprio business impone, 
l’imprenditore normalmente accompagna a questa ricerca di dati da fonti esterne una 
propria attività di raccolta di dati primari, effettuando egli stesso (o al limite con la 
collaborazione di terzi) specifiche indagini presso potenziali clienti e fornitori. Le 
valutazioni non devono limitarsi all’analisi dei singoli elementi, ma devono 
focalizzarsi anche sull’analisi della coerenza tra il sistema di mercato, il sistema di 
prodotto e le risorse interne.6 L’attenta valutazione della business idea consente di 
capire se è necessario modificare, affinare alcuni elementi del progetto d’impresa o 
addirittura se è opportuno non proseguire il percorso che porta alla creazione di 
impresa.  
																																																													
6Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
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A tal proposito Coda suggerisce l’uso di una serie di check-list di controllo per 
ciascun elemento della business idea.7 Per quanto riguarda il sistema di prodotto, 
l’aziendalista suggerisce che bisogna prevalentemente esaminare: 
1) La realizzabilità, ossia verificare, senza la necessità di ricorrere a sofisticate 
analisi di tipo tecnico-produttivo, se l’idea imprenditoriale sia concretamente 
realizzabile dal punto di vista tecnico; 
2) Il grado di innovatività, nel senso di valutare la reale portata dell’innovazione 
proposta rispetto all’offerta già presente sul mercato. Il grado di innovatività non 
va inteso solo in relazione alla tecnologia utilizzata ma, in genere, in relazione 
alle caratteristiche peculiari del prodotto rispetto all’offerta dei concorrenti. 
Grazie alle informazioni raccolte applicando questa check-list di fattibilità,è possibile 
apportare modifiche e specificazioni al sistema di prodotto che ne consentano 
l’effettiva realizzabilità e funzionalità.  
La check-list di fattibilità in relazione al segmento di mercato essenzialmente deve 
consentire di: 
a) Identificare il bisogno, ovvero individuare quale è il tipo di bisogno che l’idea di 
business consente di soddisfare; 
b) Definire il contenuto di differenziazione, che consiste nell’identificare, in prima 
approssimazione, quali sono gli elementi che rendono la business idea migliore di 
quelle già realizzate. Si tratta di individuare i benefici che l’idea imprenditoriale è 
in grado di produrre per i potenziali clienti rispetto all’offerta già disponibile sul 
mercato; 
c) Identificare i potenziali clienti, individuando le tipologie di clienti che potrebbero 
essere interessate al prodotto che si intende realizzare e cercando di congetturarne 
le qualità richieste; 
d) Identificare i concorrenti: per quanto il prodotto possa essere innovativo 
sicuramente sul mercato vi sono già altre imprese che realizzano prodotti con 
funzioni d’uso più o meno analoghe; occorre quindi valutare in prima 
approssimazione quali sono le potenzialità di queste imprese. 
 
																																																													
7Coda, L’orientamento strategico dell’impresa, Utet, Torino, 1988	
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Infine la check-list di fattibilità per le risorse interne si propone di valutare: 
1. La disponibilità delle risorse materiali necessarie: occorre valutare se la 
realizzazione della business idea richiede la disponibilità di beni materiali 
(impianti, attrezzature, ecc) che il potenziale imprenditore possiede oppure è in 
grado di procurarsi; 
2. La disponibilità delle risorse finanziarie necessarie, verificando la disponibilità 
interna di risorse finanziarie e la capacità di attrarre finanziamenti esterni; 
3. Il grado di aderenza alle esperienze e competenze, ossia verificare la presenza nel 
team imprenditoriale delle competenze necessarie a realizzare l’idea di business, 
quindi individuare eventuali gap tra competenze possedute e competenze 
richieste; 
4. Le capacità relazionali, nel senso di valutare la capacità di coinvolgere nel 
progetto soggetti esterni. Si tratta di un elemento estremamente importante: lo 
stesso concetto di imprenditorialità trova origine in una situazione di squilibrio tra 
risorse disponibili e risorse necessarie a realizzare il progetto d’impresa. Colmare 
questo gap richiede il coinvolgimento di soggetti esterni che il potenziale 
imprenditore, sfruttando il suo network relazionale, deve riuscire a coinvolgere, 
convincendoli delle possibilità di successo della sua idea imprenditoriale. 
Una business idea vincente si caratterizza non solo per la forza e la chiarezza con la 
quale si riesce ad esprimere ciascuno dei tre elementi ma soprattutto per la 
consonanza, la coerenza, il mutuo sostegno, che deve legare questi tre elementi: ciò 
significa che l’analisi della business idea non può fermarsi alla mera valutazione 
della check-list di fattibilità di ciascun  elemento preso a sé, ma deve soprattutto 
tendere a valutare la consonanza tra questi tre elementi, verificando che siano 
coerenti tra loro. I tre elementi della business idea devono essere in consonanza 
reciproca, perché solo in questo modo si può formare un sistema per la dominanza. 
La business idea, in sostanza, individua i capisaldi della futura strategia d’impresa. In 
questo senso, si possono individuare essenzialmente due tipologie di business idea 
che presentano problematiche e richiedono tipi di competenze imprenditoriali 
completamente differenti.8 
																																																													
8Coda, L’orientamento strategico dell’impresa, Utet, Torino, 1988	
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La prima tipologia può essere identificata con un’opportunità semplice di fare 
profitti. Si tratta di una business idea che ha un vantaggio competitivo ben definito, 
solitamente un vantaggio di costo, dovuto a particolari condizioni ambientali. L’idea 
imprenditoriale riguarda prodotti/servizi già realizzati da altri, ma che a causa di 
particolari condizioni ambientali non sono disponibili sul mercato locale o lo sono a 
prezzi particolarmente elevati. La business idea in questione non ha alcun reale 
elemento innovativo, facendo leva sull’acquisizione di un vantaggio competitivo 
dovuto alle particolari condizioni ambientali. Ciononostante la business idea può 
essere una buona base per realizzare profitti. Lo sfruttamento di questo tipo di 
vantaggio competitivo molto difficilmente si può protrarre per un periodo molto 
lungo, ed è questo il punto debole di questa tipologia di business idea: siccome la 
business idea prende avvio da particolari situazioni ambientali, da un’opportunità ben 
definita, non si potrà impedire che altre imprese replichino esattamente la stessa 
formula imprenditoriale, facendo venir meno il vantaggio concorrenziale acquisito. 
La seconda tipologia è quella della business idea innovativa che non nasce di solito 
da particolari condizioni esterne favorevoli, bensì dalle competenze distintive 
possedute dall’imprenditore. Quando parliamo di una business idea innovativa 
occorre intenderla in senso lato: l’innovazione infatti non riguarda obbligatoriamente 
la tecnologia del prodotto, ma può riferirsi anche ad altre aree della catena del valore, 
facendo riferimento alla teoria di Porter il quale, nella sua opera “Il vantaggio 
competitivo” del 1987, definisce il sistema impresa come un sistema composto da 
nove diverse aree nelle quali si genera il valore per il cliente. In maniera particolare, 
queste aree sono: Logistica in entrata, Produzione, Logistica in uscita, 
Commercializzazione, Servizi post-vendita, Acquisti, Ricerca e Sviluppo, Gestione 
delle risorse umane, Amministrazione e direzione generale dell’impresa. 
L’innovazione di business quindi può generarsi in una o più di queste aree o in una 
qualche interconnessione fra le stesse. Quanto più questa innovazione si basa su 
competenze distintive dell’imprenditore, tanto più il vantaggio che si genererà sarà 
difendibile e durerà nel tempo.  
Abbiamo detto che la business idea innovativa ha alla base determinate competenze 
distintive dell’imprenditore. Molto spesso si tratta di competenze che non sono 
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possedute da una sola persona, ma sono un insieme di esperienze diverse che si 
uniscono in un team imprenditoriale. Questo concetto, quello di competenza 
distintiva, trova le sue radici nella moderna teoria della strategia d’impresa che 
assume senso nella sua funzione di costruzione, pieno sfruttamento e di difesa di tali 
competenze. Le risorse, le competenze distintive, il vantaggio competitivo e le 
performance aziendali sarebbero legate da un preciso nesso di causa-effetto. La 
capacità delle risorse e competenze di generare una business idea e di renderla 
vincente sul mercato si può far risalire alla difficoltà di imitazione e/o di 
appropriabilità da parte di terzi. Le imprese che sono in grado di dispiegare risorse e 
competenze con queste caratteristiche godranno di un vantaggio competitivo 
sostenibile rispetto ai concorrenti presenti e futuri, dato che potranno realizzare 




Fonte: Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004 
 
Kogut e Zander, nel loro lavoro “Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, 
and the Replication of Technology” del 1992,, affermano che l’insieme delle risorse 
e delle competenze delle imprese si possono inserire all’interno di una scala continua 
che ha, come estremità, da un lato le risorse e le competenze definite di tipo esplicito 
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(public goods) e, dall’altro, le risorse e le competenze di tipo tacito (tacit 
knowledge). Le prime sono facilmente imitabili da chiunque ad un costo di 
riproduzione nullo o quasi; le seconde invece si caratterizzano per il notevole livello 
di complessità e di ambiguità causale, cosa che rende difficile e costosa l’imitazione. 
Le conoscenze tacite sono essenzialmente di tipo “people dependent”, nel senso che 
sono strettamente legate a conoscenze, abilità, relazioni personali di un determinato 
soggetto, di un gruppo di soggetti, o di un’organizzazione in generale se questa è 
stata capace di incorporare in routine organizzative tali capacità. Le competenze 
distintive difficilmente fanno riferimento alle conoscenze possedute da un singolo 
imprenditore, per quanto geniale egli sia, ma sono rappresentate più facilmente 
laddove un gruppo di soggetti venga coinvolto nel progetto di impresa.  
È necessario, quindi, che il neo-imprenditore riesca a coinvolgere altri soggetti in 
qualità di dipendenti, consulenti, partner esterni, ed eventualmente di coimprenditori, 
che possano essere funzionali alla struttura delle competenze e quindi a sostenere una 
business idea innovativa. È inoltre necessario che questi soggetti vengano spinti non 
solo ad entrare nell’impresa, ma trattandosi di portatori di know-how, di competenze 
distintive, di legittimazione verso l’esterno, anche a restare a lungo nell’impresa. 
Infatti uno dei problemi principali, che riprenderemo più avanti, è proprio quello di 
riuscire a formare e a mantenere unito il team imprenditoriale nel tempo. Attrarre e 
mantenere questi soggetti che apportano competenze distintive è possibile solo se 
vengono fatte loro proposte che possano interessarli, motivarli, e che comunque 
garantiscano un ritorno personale adeguato al livello di successo del progetto 
d’impresa. È quindi evidente la necessità che la valutazione della business idea 
innovativa si allarghi anche al sistema degli attori sociali, apportatori di risorse e 
competenze necessarie al successo della nuova impresa: ecco che l’attenzione deve 
essere rivolta alle prospettive offerte ed ai contributi o consensi richiesti a questo 
sistema di attori. Una business idea capace di dominare una certa opportunità, ma 
basata su criteri di compartecipazione che non garantiscono un’equa ripartizione dei 
rischi/benefici, si presenta debole dal punto di vista della coesione interna. 
L’equilibrio nei rapporti con il sistema di attori sociali è condizione necessaria al 
raggiungimento di un equilibrio interno basato sulla coesione, sulla fiducia, sulla 
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soddisfazione nel partecipare ad una certa impresa. Laddove il sistema di dominanza 
esterna sia consonante con gli elementi di coesione interna, siamo in presenza di una 
formula imprenditoriale di successo che verosimilmente opererà in piena aderenza ai 
principi di economicità. La dominanza e la coesione sono i due elementi che 
determinano tendenzialmente il successo imprenditoriale e consentono di realizzare 
profitti duraturi.  
 
Fonte: Coda (1988) 
 
Concludendo, la dominanza si acquisisce se vi sono competenze distintive che, 
rispondendo positivamente ad uno o più fattori critici di successo in un certo sistema 
competitivo, consentono di acquisire un vantaggio concorrenziale. Le competenze 
distintive, a loro volta, si ottengono se si riesce a coinvolgere e a mantenere coesi 
nell’impresa un sistema di attori portatori di risorse complementari. La dominanza e 
la coesione determinano l’ottenimento di profitti e consentono di innescare un 
circuito virtuoso: se si realizza profitto da un lato sarà più facile mantenere la 
coesione in quanto si possono onorare gli impegni, le promesse verso i soggetti 
coinvolti nel progetto; dall’altro si potrà investire parte del profitto per qualificare 
ulteriormente il prodotto, per migliorare il sistema di produzione e quindi preservare 
la dominanza.  
Abbiamo più volte detto che la formalizzazione della business idea è molto utile per 
la ricerca di finanziamenti e per assolvere a questa finalità essa però deve rispondere 




Fonte: Sebastiano Di Diego, Creare una start up innovativa, Milano, Franco Angeli Editore, 2013 
 
Come avremo modo di approfondire più avanti, il successo di mercato proviene da 
clienti soddisfatti, non da prodotti sorprendenti. Infatti i clienti acquistano un 
prodotto perché vogliono soddisfare un bisogno o risolvere un problema: allora la 
prima caratteristica di un’idea imprenditoriale di successo è che essa individua 
chiaramente il bisogno che soddisferà e il modo in cui lo farà. Nel marketing, il 
carattere distintivo viene spesso indicato come “uniquesellingproposition”. L’idea di 
business quindi deve essere la soluzione di un problema che conta per i potenziali 
clienti di un mercato. Molti imprenditori commettono l’errore di pensare ai dettagli 
tecnici quando pensano al prodotto come “soluzione” di un problema. In primo 
luogo, l’idea di business deve essere offerta ai clienti in una forma (proposta di 
vendita) che abbia senso per loro e, in secondo luogo, l’offerta deve essere unica. Il 
cliente deve scegliere la vostra soluzione tra le molte offerte sul mercato. Quindi è 
necessario convincerlo che il prodotto o servizio offre un beneficio maggiore.  
Il secondo elemento riguarda il mercato: ovviamente un’idea imprenditoriale ha un 
valore economico reale soltanto se esistono dei potenziali clienti. Ecco quindi che la 
seconda caratteristica di un’idea di successo è che essa mostra l’esistenza di un 
mercato, identificando chiaramente il gruppo di clienti target. 
Infine l’ultimo aspetto riguarda la modalità per ottenere utili: in altre parole, si fa 
riferimento al modello di business che l’azienda intende adottare e quindi la strategia 
e l’approccio commerciale. Un modello di business è tipicamente caratterizzato da 
quattro elementi chiave, tra loro strettamente correlati9: 
																																																													
9Sebastiano Di Diego, Creare una start up innovativa, Milano, Franco Angeli Editore, 2013	
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1) Costumer Value Proposition: un’azienda di successo è un’azienda che ha trovato 
un modo per creare valore per i propri clienti, cioè un modo per aiutarli a 
risolvere un problema per loro fondamentale. Ecco quindi che la proposta di 
valore è l’insieme di prodotti e servizi in grado di risolvere il problema e di creare 
benefici per i clienti. La sua individuazione presuppone la risposta a molteplici 
domande, tra cui “quali problemi risolviamo?”, “quali bisogni soddisfiamo?”; 
2) La formula del profitto: descrive come l’azienda crea valore per se stessa mentre 
fornisce valore al cliente. È costituita dai seguenti elementi: 
• Modello delle entrate 
• Struttura dei costi 
• Modello del margine 
• Velocità di rotazione delle risorse; 
3) Le risorse chiave. Si fa riferimento alle persone, alla tecnologia, i prodotti, le 
strutture, le attrezzature, i canali e il marchio: sono tutti elementi necessari per 
fornire la proposta di valore al cliente individuato e per creare una 
differenziazione competitiva; 
4) I processi chiave: sono i processi, le regole, le metriche e le norme aziendali che 
consentono all’azienda di fornire valore in modo facilmente riproducibile, anche 
su scala accresciuta. 
1.1.3 Il Business plan 
Il passaggio dall’idea di business alla costituzione dell’impresa prevede uno sforzo di 
razionalizzazione da parte dell’imprenditore che tendenzialmente si esplica con la 
redazione di un business plan. Poiché si tratta di trasformare un’idea di business in un 
progetto d’impresa, il processo di costruzione del business plan costringe i nascenti 
imprenditori ad un’analisi completa ed obiettiva della fattibilità dell’iniziativa, evita 
loro di trascurare aspetti rilevanti, consente di mettere a confronto ipotesi alternative. 
Il business plan è il documento che formalizza l’insieme delle analisi e delle scelte 
che compongono il progetto d’impresa e ne sintetizza gli esiti attesi. Nel 1989 una 
ricerca condotta da Fortune, sulle prime 500 aziende per tasso di crescita negli Usa, 
ha dimostrato che il 41% non aveva predisposto nessun business plan, il 31% si era 
limitato ad organizzare alcuni dati parziali, ed il 28% soltanto aveva formulato un 
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business plan completo. Stando ai risultati di questa ricerca, circa un’azienda su 
quattro, negli Stati Uniti, agli inizi degli anni ‘90 redigeva un business plan 
dettagliato. Nel tempo però la stesura del business plan ha assunto sempre più 
importanza, in maniera particolare nella fase di start up in cui serve a verificare in 
primis le potenzialità di successo dell’iniziativa imprenditoriale. A conferma di 
quanto detto, tra gli anni ’90 e gli inizi del 2000, sono stati condotti diversi studi, che 
hanno dimostrato una chiara correlazione positiva fra lo sforzo della redazione di un 
business plan e le performance economico-finanziarie che si sono in seguito 
manifestate10. Lipparini e Lorenzoni, nel loro lavoro “Imprenditori e imprese” del 
2000, individuano gli obiettivi principali di questo documento che sono quelli di: 
• Ridurre l’incertezza, consentendo uno sguardo critico al progetto di business; 
• Gestire la complessità, consentendo una pianificazione ed un controllo delle attività, 
delle fasi di crescita, degli obiettivi da raggiungere; 
• Fornire un’informazione completa ai potenziali finanziatori. 
Quest’attività di pianificazione strategica iniziale rappresenta per l’imprenditore 
l’opportunità di esplorare la molteplicità di aspetti e di implicazioni connesse 
all’avvio di una nuova impresa. Un buon business plan non si limita alla mera 
esposizione di obiettivi e decisioni afferenti ai diversi aspetti di gestione, ma ha il 
pregio di ricomporre in una sintesi unitaria tutti questi aspetti, evidenziando le 
connessioni tra gli stessi ed offrendo, quindi, una visione d’insieme, un quadro 
generale dell’attività imprenditoriale che si va ad iniziare. Come detto in precedenza, 
il business plan rappresenta uno strumento applicativo della pianificazione strategica 
ma non coincide con il piano strategico. Partendo da questa idea, Galeotti e 
Garzella11, individuano due tipologie di rapporto che possono sussistere tra il 
business plan e il piano strategico: 
a) Uno è di tipo “derivativo”, attraverso un approccio top down, con lo sviluppo cioè 
di singoli business plan generati da un piano strategico aziendale comune, che 







b) Un altro è di tipo “compositivo”, attraverso un approccio bottom up, nel quale le 
iniziative strategiche sorgono dal basso e la funzione del top management è quella 
di coordinare i diversi business plan secondo logiche di sistema che trovano la 
loro formalizzazione nel piano strategico aziendale o di gruppo. 
Sul piano dei contenuti il business plan può non risultare coincidente con la durata 
del piano strategico, triennale. Infatti il tempo rilevante non è quello del mandato 
degli amministratori, secondo i tempi societari scanditi dagli esercizi (come accade 
per il piano strategico), bensì è quello dato dall’iniziativa strategica e dai piani 
d’azione sottostanti. Le metodologie impiegabili per la redazione dei business plan 
devono avere la caratteristica fondamentale di individuare il progetto strategico,” 
secondo un percorso evolutivo nel tempo, che definisca la durata, l’obiettivo finale 
ed il termine conclusivo, gli obiettivi intermedi, sia a livello gestionale che di 
schedulazione”12 in modo da individuare le cosiddette “pietre miliari” che siano in 
grado di delineare il percorso del piano di business e di verificare gradualmente sia 
gli obiettivi intermedi sia l’obiettivo finale, circa la probabilità di successo con una 
logica di monitoraggio preventivo e anticipatorio. 
In particolare, nel caso in cui l’imprenditore abbia competenze tecniche molto 
specializzate, può accadere che l’enfasi sugli aspetti di fattibilità tecnica del progetto 
induca a trascurare le implicazioni economico-finanziarie e di mercato ad esso 
associate. Attraverso il business plan, invece, l’imprenditore ha la possibilità di 
apprezzare la natura multidimensionale e sistemica dell’attività aziendale. 
Individuare un’opportunità imprenditoriale e renderla una business idea costituisce, 
dunque, solo il punto di partenza del processo che conduce all’elaborazione del 
business plan per la nuova impresa. Il passaggio dalla business idea al business plan 
richiede una serie di complesse valutazioni ed analisi. Questo documento consente di 
valutare con sufficiente grado di dettaglio la validità e la fattibilità tecnica, 
commerciale e finanziaria del progetto. Così facendo, il neo imprenditore risponde a 
tutta una serie di quesiti: le caratteristiche del prodotto offerto e i mercati ai quali 





acquisire rispetto ai concorrenti; le potenzialità economiche del progetto d’impresa e 
l’ammontare di risorse che è necessario investire per la sua realizzazione. 
Un business plan ben articolato dovrà contenere una pluralità di elementi:  
 
 
Fonte: Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004 
 
L’articolazione del business plan prevede innanzitutto l’analisi dell’ambiente e la 
definizione del business nel quale l’azienda ha intenzione di operare. È necessario, 
infatti, delineare il contesto della nuova impresa con particolare attenzione all’analisi 
dei mercati-obiettivo e delle tipologie di clienti ai quali ci si rivolge, delle dinamiche 
competitive che caratterizzano il settore e del ruolo che la neo-impresa può giocare in 
questo contesto, in termini di vantaggio competitivo conseguibile rispetto ai 
concorrenti. In particolare, dall’analisi compiuta devono emergere gli elementi su cui 
si fonda la capacità dell’impresa di proporre un’offerta che abbia valore per i 
potenziali clienti e che sia difendibile rispetto ai concorrenti. È evidente che la 
formalizzazione del progetto d’impresa non può non tenere conto della pianificazione 
di tutte le scelte relative alla creazione della struttura aziendale, ossia il complesso di 
risorse umane e di elementi materiali e immateriali attraverso cui è possibile la 
realizzazione dei prodotti/servizi che l’imprenditore intende offrire sul mercato. Le 
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scelte strategiche si traducono allora in piani operativi, atti a dettagliare le azioni da 
realizzare ed i risultati attesi.  
In particolare si predispongono: 
1) Il piano di marketing, nel quale vengono illustrate le scelte e le azioni che 
l’impresa intende realizzare per conseguire i propri obiettivi di sviluppo 
commerciale; 
2) Il piano di produzione e logistica, in cui devono essere descritte la natura, la 
qualità e la dimensione degli impianti, nonché gli aspetti connessi 
all’organizzazione ed al funzionamento del processo di trasformazione produttiva. 
Sulla base di questi elementi sarà possibile quantificare, attraverso un adeguato 
processo di budgeting, le risorse necessarie per la realizzazione del progetto ed il 
piano economico-finanziario, con cui si verifica se il progetto imprenditoriale è 
sostenibile da un punto di vista economico e finanziario. 
1.1.4 L’analisi strategica 
L’analisi strategica rappresenta la premessa per la formulazione della strategia 
d’impresa, ovvero per la determinazione di due scelte fondamentali: 
• Il campo d’azione, e quindi l’estensione dell’area di business che s’intende 
occupare; 
• Il vantaggio competitivo che ci si propone di conseguire. 
Ecco quindi che con l’analisi strategica, l’impresa deve essere capace di individuare 
chiaramente l’arena competitiva, di focalizzare i fattori critici di successo e di 
delineare il proprio posizionamento competitivo.  
L’analisi strategica si articola in13: 
a) Analisi delle risorse, delle competenze, degli obiettivi dell’impresa; 
b) Analisi dell’ambiente (macro e di settore). 
Nel caso di un’impresa in fase di start up, l’analisi delle risorse e degli obiettivi 
coincide all’inizio con quella delle risorse e degli obiettivi del neo-imprenditore. In 
questa fase infatti questo soggetto deve attentamente analizzare quali sono le risorse 
e le competenze che effettivamente possiede e può impegnare. L’identificazione e la 
classificazione delle risorse e delle competenze possedute dalla neo-impresa, ed in 
																																																													
13Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
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particolare di quelle knowledge-based (tecnologiche, professionali, organizzative e 
reputazionali), rappresenta il punto di partenza di questa declinazione interna 
dell’analisi strategica. Partendo proprio dall’individuazione delle risorse e delle 
competenze, l’analisi strategica dovrebbe essere in grado di valutare e di evidenziare, 
in maniera adeguata, in che misura tali risorse siano: rare, capaci di generare valore, 
difficili da imitare, e non sostituibili da parte della concorrenza con altre di più facile 
acquisizione. 
Dall’altro lato, nella fase a monte del business plan si colloca l’analisi dell’ambiente 
esterno, che, a sua volta, comporta l’attenta valutazione di un insieme articolato di 
variabili14. Innanzitutto occorre prendere in considerazione il contesto 
macroeconomico nel quale la nascente impresa va ad inserirsi ed analizzare in che 
modo l’andamento generale dell’economia può ostacolare o favorire il progetto 
d’impresa.  
 
Fonte: Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004 
 
Poi bisogna andare ad analizzare lo stato della tecnologia e soprattutto la sua 
possibile evoluzione. Molte volte, prendendo in considerazione determinate 
tecnologie, è possibile solo intravedere i primi risultati ed avere un’idea vaga delle 
possibili applicazioni e sviluppi futuri, visto che occorre tempo prima che queste 
																																																													
14Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
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nuove tecnologie diventino affidabili e siano utilizzabili per realizzare nuovi 
prodotti/servizi o per migliorare quelli già esistenti. Inoltre l’analisi strategica 
comprende aspetti legati alla struttura sociale, intesa in termini di valori e di costumi 
della società, e alla struttura demografica (età media, classi professionali, andamento 
delle nascite, ecc.). Questi sono tutti elementi in continua evoluzione e che possono 
fortemente condizionare il successo del progetto imprenditoriale. Un’attenzione 
particolare va dedicata all’area geografica in cui l’impresa intende operare. Un altro 
aspetto molto importante da dover prendere in considerazione è quello politico: 
infatti le politiche di incentivazione dell’economia o le prospettive di liberalizzazione 
di settori dell’economia precedentemente regolamentati, rappresentano alcuni dei 
principali elementi di valutazione delle politiche governative. Infine, bisogna andare 
a considerare anche l’ambiente naturale, ossia analizzare e valutare l’atteggiamento 
dei consumatori rispetto alla compatibilità ambientale dei prodotti e dei processi. La 
sensibilità verso l’ambiente infatti si sta fortemente radicando nella società ed è 
destinata ad avere un impatto progressivamente maggiore su tutti i settori 
dell’economia. La compatibilità ambientale tende a diventare sempre più una 
condizione essenziale per la “legittimazione sociale” dell’impresa e, in definitiva, per 
il suo successo. 
Dopo aver esaminato il macroambiente, l’analisi strategica deve focalizzarsi 
sull’ambiente di settore, al fine di valutare la struttura della competizione. Lo 
strumento più utilizzato a tale scopo è il modello della concorrenza allargata di Porter 
(1982), che individua cinque forze che influenzano le dinamiche competitive e che 
vanno prese in considerazione nella definizione della strategia competitiva e queste 
sono: 
a) I concorrenti diretti del settore; 
b) I prodotti sostitutivi; 
c) I potenziali entranti; 
d) I fornitori; 
e) I clienti. 
Solo dopo aver valutato la struttura della competizione, la nuova impresa è in grado 
di valutare la forza della propria business idea  e definire il posizionamento 
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competitivo che meglio si adatta alle sue risorse. E la formulazione appunto del 
posizionamento competitivo più conveniente per l’impresa non è altro che la 
risultante di due elementi: 
1) Le risorse e le competenze interne dell’impresa; 
2) Le minacce e le opportunità provenienti dall’ambiente esterno. 
Come si qualifica la formulazione del posizionamento competitivo? Attraverso la 
scelta del campo d’azione, da un lato, e la definizione del vantaggio competitivo sul 
quale si intende far leva, dall’altro.  
Per quanto riguarda il primo aspetto, prendiamo in considerazione il modello 
tridimensionale elaborato da Abell15: 
 
 
Fonte: Abell (1979) 
Come si può vedere dalla figura, Abell prende in esame tre variabili: 
• Le funzioni svolte; 
• I gruppi di clienti; 
• Le tecnologie alternative. 
Specificando in maniera dettagliata le tre variabili, è possibile identificare il business.  
Innanzitutto occorre chiedersi quale sia l’estensione e la profondità delle funzioni 
d’uso svolte dal prodotto/servizio che si intende realizzare. In linea di principio, via 
via che l’impresa approfondisce il posizionamento del proprio prodotto, passando dal 
																																																													
15Derek Abell, Strategic Windows, Journal of Marketing, 1978	
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soddisfacimento di funzioni d’uso generiche a funzioni d’uso molto precise e 
specifiche, si restringe il suo mercato di riferimento, ma al tempo stesso si riduce 
anche il numero dei concorrenti in grado di soddisfare quelle specifiche funzioni 
d’uso. Un altro elemento che la nuova impresa deve individuare dettagliatamente 
riguarda le tipologie di clienti che intende soddisfare. Ovviamente le varie categorie 
di clienti avranno specifiche preferenze rispetto alle funzioni ricercate ed uno 
specifico trade-off tra funzioni d’uso generiche e funzioni d’uso specifiche. L’ultima 
variabile è la definizione della tecnologia che l’impresa intende utilizzare per 
realizzare il prodotto. Se si tratta di una tecnologia già disponibile sul mercato, allora 
la scelta fra le possibili varianti si baserà su elementi di costo/beneficio, intesi in 
senso ampio, ben noti e quantificabili in termini monetari alquanto precisi. Laddove, 
invece,si sia in presenza di una tecnologia innovativa resa possibile dalle conoscenze 
tecnico/scientifiche della nuova impresa, i costi di sviluppo della tecnologia stessa ed 
i benefici che i potenziali clienti possono trarne sotto forma di prodotti che 
soddisfano certe funzioni d’uso ad un prezzo ritenuto congruo, sono soggetti ad 
un’alea ben maggiore. Le combinazioni delle scelte possibili per ciascuna delle tre 
variabili sono molteplici. In realtà nella scelta dell’ampiezza del campo d’azione, 
oltre alla valutazione dell’ambiente esterno e delle risorse interne, intervengono altri 
elementi connessi alla personalità del neo-imprenditore, quali le sue aspirazioni ed 
ambizioni, i suoi valori, le responsabilità sociali di cui si sente caricato. La scelta 
dell’ampiezza del campo d’azione delinea il tipo e le caratteristiche della strategia 
d’impresa. In particolare si può distinguere fra tre diversi casi16: 
a) L’impresa può decidere di operare in un business focalizzato, rivolgendosi ad una 
specifica nicchia di mercato (strategia di nicchia): in questo caso l’obiettivo 
dell’impresa è offrire un prodotto/servizio per soddisfare le aspettative di una 
specifica tipologia di clienti; 
b) L’impresa può decidere di operare in un business ampio ma non segmentato, cioè 
realizzare un prodotto standardizzato, rivolgendosi a molteplici tipologie di clienti 
(strategia di massa); 
																																																													
16Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
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c) L’impresa può scegliere una soluzione intermedia tra quelle precedenti, ossia un 
business ampio e segmentato: in questo caso l’impresa realizza prodotti diversi 
adeguando ciascuno di essi alle diverse tipologie di clienti. 
Oltre alla scelta del campo d’azione, l’ulteriore elemento che contraddistingue la 
strategia d’impresa è rappresentato dal vantaggio competitivo che l’impresa ritiene di 
poter conseguire nel business scelto. Tipicamente si distingue tra17: 
• Vantaggio di costo; 
• Vantaggio di differenziazione. 
Nel primo caso, la nuova impresa si propone di realizzare prodotti simili a quelli 
proposti dalla concorrenza ma con costi di produzione e, conseguentemente, prezzi di 
vendita più bassi. Nel secondo caso, invece, la nuova impresa si propone di realizzare 
prodotti che abbiano caratteristiche distintive, in termini di qualità, performance, 
funzioni d’uso, rispetto a quelli offerti dalla concorrenza, tali da far sì che essa possa 
fissare un prezzo più elevato rispetto a quello praticato dai concorrenti. 
1.1.5 Il piano di marketing 
Per redigere un piano di marketing è necessario elencare una sequenza di attività che 
conduce alla formulazione degli obiettivi di marketing dell’impresa e dei piani e 
programmi per raggiungerli. Nel piano di marketing “si sintetizzano l’insieme delle 
scelte e delle azioni che l’impresa intende realizzare per conseguire i propri obiettivi 
di sviluppo sul mercato”18. Sussiste una correlazione tra il piano di marketing e la 
formulazione della strategia complessiva: infatti il piano di marketing è funzione 
delle scelte dell’impresa in termini di definizione del business ed in particolare dei 
segmenti di mercato da servire, nonché del posizionamento competitivo ricercato. 
L’insieme delle scelte che delineano un piano di marketing possono essere suddivise 
in: 
1) Fissazione degli obiettivi commerciali: questi devono essere sostenibili 
considerando il sistema competitivo in cui l’impresa si propone di entrare, del 
posizionamento che si intende realizzare e degli sforzi che l’impresa ritiene di 
poter sopportare per raggiungere tali obiettivi; 
																																																													
17	Micheal Porter, Il vantaggio competitivo, Milano, 1987	
18Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
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2)  Definizione del marketing mix, ossia l’insieme coordinato delle scelte riguardanti 
le politiche di prodotto, prezzo, distribuzione, comunicazione, in grado di 
sostenere gli obiettivi commerciali; 
3) Assegnazione delle risorse disponibili per l’attuazione delle azioni previste. 
Sciarelli afferma che il piano di marketing esprime, in senso lato, la funzione di 
raccordo e scambio tra l’azienda e il mercato, regola in termini prospettici tutto ciò 
che riguarda la gestione della relazione tra impresa e cliente, sia esso attuale o 
potenziale19. In quest’ottica, il piano di marketing non è solo uno dei vari piani 
aziendali che compongono il business plan, ma il punto di riferimento e la base di 
partenza per la formulazione di tutti i piani e programmi aziendali e per la 
predisposizione delle azioni da intraprendere nelle altre aree di gestione operativa.  
Il punto di partenza del piano di marketing è rappresentato dalle caratteristiche 
strutturali e contingenti del mercato che sono formulate ad un livello generale nel 
piano strategico20: con ciò si vuole descrivere in maniera analitica i comportamenti 
d’acquisto ed i fattori critici che influenzano le scelte delle categorie di clienti ai 
quali l’impresa ha intenzione di rivolgersi. Sulla base di questa analisi sarà possibile 
indicare le modalità attraverso cui è possibile creare valore per i clienti e garantirne 
la soddisfazione. Sarà quindi possibile descrivere e giustificare le scelte che 
riguardano il posizionamento del prodotto, cioè la definizione delle caratteristiche 
principali del bene/servizio che lo collocano in una certa posizione nelle preferenze 
dei consumatori. In generale, le decisioni di posizionamento competitivo 
scaturiscono dalla valutazione congiunta di tre elementi21: 
a) Fattori principali che influenzano le decisioni d’acquisto e la soddisfazione dei 
clienti-target dell’impresa; 
b) Immagine aziendale e caratteristiche distintive del prodotto; 
c) Posizione delle aziende concorrenti nel mercato obiettivo. 
Le scelte di posizionamento influenzano tutte le decisioni operative di marketing: 
esse si riflettono in tutte le variabili del marketing mix, che non è altro che l’insieme 
coordinato degli strumenti e delle azioni che l’impresa intende intraprendere per 
																																																													
19 Sergio Sciarelli, Economia e gestione dell’impresa, Padova, Cedam, 2002 
20 Sergio Sciarelli, Economia e gestione dell’impresa, Padova, Cedam, 2002 
21Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004 
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conseguire i propri obiettivi commerciali. Sotto il vincolo rappresentato dall’entità 
delle risorse disponibili, l’imprenditore deve individuare la migliore combinazione 
possibile delle azioni di marketing, tenuto conto della strategia aziendale complessiva 
e del posizionamento competitivo prescelto. Le decisioni da assumere si articolano in 
quattro aree fondamentali, le cosiddette quattro “P” del marketing: prodotto 
(product), prezzo (price), distribuzione (place), promozione (promotion)22. 
Affinché un piano di marketing sia valido e attendibile devono sussistere due 
elementi. Innanzitutto, è importante che vi sia coerenza interna tra le politiche di 
marketing. Cosa vuol dire? Vuol dire che il piano necessita di una visione unitaria e 
sistemica degli strumenti e un orientamento univoco e ben definito di tutte le attività 
commerciali. Ciascuna delle decisioni relative al marketing mix non può essere 
considerata in maniera isolata rispetto alle altre. E poi è fondamentale che le scelte 
siano coerenti rispetto agli obiettivi e alla strategia aziendale complessiva23. 
1.1.6 La programmazione della produzione e logistica 
Nella fase iniziale di una nuova impresa, una sfida importante e difficile che il neo 
imprenditore deve affrontare riguarda la struttura aziendale, intesa come insieme di 
risorse umane e di elementi materiali ed immateriali24, attraverso cui è possibile 
realizzare prodotti/servizi che s’intendono offrire sul mercato. Definire la struttura 
aziendale ha come principale conseguenza l’assunzione di una serie di decisioni che 
riguardano le modalità di funzionamento di tutte le aree di attività in cui è possibile 
suddividere la gestione di un’impresa, dalla funzione di produzione, alla gestione 
delle risorse umane, dalla R&S alla gestione dell’area finanziaria25. Tutte queste 
decisioni vincolano l’impresa per periodi di tempo piuttosto lunghi, trovando la loro 
formalizzazione nei piani operativi di gestione relativi alle diverse aree funzionali 
dell’azienda.  
Uno di questi è rappresentato dal piano di produzione che è una parte del business 
plan in cui devono essere individuati i volumi di produzione da realizzare, con un 
livello di dettaglio tipicamente mensile. A monte di questo piano si effettuano scelte 
																																																													
22Philip Kotler, Marketing Management, Torino, Isedi, 1993	
23Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
24Cinzia Parolini, Diventare imprenditori. Dal Business Plan all'avvio di una nuova impresa, Seme, 1991	
25Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
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riguardanti la natura, qualità e dimensione degli impianti e, coerentemente con tali 
scelte, devono essere specificati i tempi, i costi e l’entità degli investimenti previsti 
ed illustrati i problemi finanziari che ne conseguono26. 
Nel piano di produzione convergono decisioni che riguardano sia la progettazione del 
sistema produttivo sia le modalità di gestione del sistema. La prima tipologia di 
decisioni afferiscono a vere e proprie scelte di investimento che consentono di 
definire le caratteristiche strutturali dell’impresa, vincolano la stessa nel lungo 
periodo e, a loro volta, sono vincolate alle tecnologie disponibili, cioè allo stato 
attuale delle conoscenze in merito ai processi produttivi e ai prodotti. Per quanto 
riguarda invece le modalità di gestione del sistema, in questo caso si tratta di scelte di 
breve periodo la cui finalità è quella di razionalizzare e disciplinare lo svolgimento 
del processo produttivo mediante la programmazione ed il controllo della 
produzione, allo scopo di ottimizzare l’impiego dei mezzi di produzione. 
Nell’ambito della funzione di produzione, due delle scelte più importanti che il neo 
imprenditore deve effettuare sono riferite a27: 
• Le scelte del livello di integrazione verticale; 
• Le scelte della dimensione d’impianto. 
Un primo fondamentale aspetto che il neo imprenditore deve prendere in 
considerazione riguarda la scelta delle fasi produttive da svolgere internamente e di 
quelle che invece conviene delegare all’esterno. In linea di massima, è consigliabile 
mantenere all’interno dell’azienda quella fasi produttive che per la loro criticità 
rispetto al risultato finale richiedono un controllo diretto da parte dell’azienda ed 
affidare all’esterno quelle fasi che invece non evidenziano tale criticità. I principali 
vantaggi che si possono ottenere dall’internalizzazione delle attività sono di tipo28: 
a) Tecnico: controllo più stretto e razionale delle attività svolte e risparmi di costo 
legati alle interdipendenze e alle sinergie tecnico-produttive; 
b) Economico: possibilità di appropriarsi dei margini di profitto di clienti e fornitori; 
c) Concorrenziale: aumento del potere contrattuale dell’impresa. 
																																																													
26Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
27Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004	
28Sergio Pivato S., Economia e gestione delle imprese, Egea, Milano, 2003	
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I principali svantaggi invece sono da ricercare nella difficoltà di realizzare il 
coordinamento di numerose attività che sono poste a livelli diversi della filiera 
produttiva e che richiedono competenze diverse e l’aumento della rigidità della 
struttura dei costi e l’innalzamento delle barriere all’uscita che rendono costoso e 
problematico l’abbandono di attività che si avvicinano al declino.  
Nel caso invece di un decentramento produttivo, i principali benefici derivano sia dal 
grado di specializzazione che è possibile raggiungere, concentrandosi sullo 
svolgimento di poche piuttosto che di tutte o quasi tutte le fasi del processo di 
produzione sia dalla possibilità di limitare l’investimento iniziale in capitale fisso con 
conseguente contenimento del rischio e con minore rigidità della struttura produttiva. 
I principali svantaggi possono riguardare i costi di transazione, l’impossibilità di un 
controllo diretto del livello qualitativo nonché dei tempi di produzione. 
Quando parliamo di impianti, altre scelte riguardano la giusta scelta per quanto 
riguarda la loro dimensione: infatti il corretto dimensionamento della capacità 
produttiva e, quindi, la possibilità di un pieno utilizzo della stessa rappresenta una 
condizione essenziale per riuscire ad essere competitivi nei costi di produzione. 
Tuttavia, questa determinazione dipende dalla proiezione futura della domanda che è 
un compito estremamente difficile per una nuova impresa. Ulteriori informazioni che 
vengono fornite nel business plan, con riferimento agli impianti, sono una serie di 
dettagli tecnici sulla tipologia di impianti che si vogliono utilizzare e sulle modalità 
di funzionamento, incluso la quantità di personale operativo necessario. 
All’interno del piano di produzione, troviamo una parte relativa alla logistica, che si 
occupa di attività e decisioni attinenti alla gestione dei flussi fisici ed informativi che 
iniziano con l’acquisizione delle materie prime, attraversano i processi di 
trasformazione, e si concludono con la distribuzione del prodotto finito.29 Essa si 
distingue in logistica in entrata e logistica in uscita e si colloca, pertanto, a monte e a 
valle del processo di trasformazione che si svolge all’interno dell’impresa, 
assicurando da un lato il rifornimento delle materie prime necessarie alla produzione 
e dall’altro la disponibilità dei beni sul mercato. 
																																																													




Fonte: Roberto Parente, Creazione e sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 
2004 
 
La logistica in entrata si occupa degli approvvigionamenti, ossia dei processi di 
selezione delle fonti di approvvigionamento e della gestione delle scorte dei materiali 
acquistati mentre la logistica in uscita attiene alla gestione delle scorte di prodotto 
finito ai vari livelli della rete distributiva e alla movimentazione e trasporto dei 
prodotti dalle unità di produzione ai punti finali di vendita. Nel mezzo si colloca la 
logistica interna che si occupa di gestione delle scorte dei materiali acquisiti con lo 
scopo di garantire, da un lato, la continua disponibilità dei materiali ed evitare 
interruzioni del processo produttivo e, dall’altro, di minimizzare gli investimenti in 
capitale circolante.  
1.1.7 Le proiezioni economico-finanziarie 
È importante tradurre poi tutte queste informazioni in proiezioni economico-
finanziarie. Queste proiezioni sono fondamentali per capire qual è il fabbisogno di 
capitale da soddisfare per poter sviluppare il business. E a tal riguardo, è opportuno 
tenere a mente le seguenti considerazioni30: 
1) Un’adeguata riserva di back-up: stiamo parlando di un’impresa in fase di start up 
e quindi è molto probabile che all’inizio i flussi di cassa in uscita supereranno 
quelli in entrata. In questa situazione, la mancanza di un’adeguata riserva di 
																																																													
30Sebastiano Di Diego, Creare una start up innovativa, Milano, Franco Angeli Editore, 2013	
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liquidità o di una buona capacità d’indebitamento, potrebbero mettere in crisi la 
vostra azienda per una carenza di liquidità; 
2) Il timing dei flussi di cassa: valutare l’entità e i tempi delle uscite, ricorrenti e 
non, è di vitale importanza. Perché? Perché l’incapacità di rispettare le scadenze 
di pagamento è molto problematica in quanto potrebbe danneggiare 
irrimediabilmente la reputazione e l’affidabilità dell’azienda con le banche, i 
dipendenti, i fornitori, ecc.  
Lo sviluppo delle proiezioni economico-finanziarie richiede la preventiva 
individuazione delle c.d. assumptions sulla base delle quali vengono definiti gli 
obiettivi quantitativi da raggiungere negli esercizi successivi. Solitamente le 
assumptions riguardano31: 
• Ipotesi di fondo riguardanti grandezze macroeconomiche (esempio: tasso di 
inflazione, tassi di cambio); 
• Ipotesi alla base dello sviluppo dei ricavi; 
• Ipotesi alla base dei costi diretti; 
• Ipotesi alla base dei costi indiretti, degli oneri finanziari e della fiscalità; 
• Ipotesi alla base dell’evoluzione del capitale investito, sia fisso sia circolante; 
• Ipotesi alla base dell’evoluzione della struttura finanziaria e della copertura 
dell’eventuale fabbisogno finanziario. 
Una volta definite le assumptions, il successivo passo è la redazione dei prospetti 
previsionali relativi agli anni compresi nel periodo di pianificazione, tipico di 3-5 
anni: 
a) Lo Stato Patrimoniale previsionale; 
b) Il Conto Economico previsionale; 
c) Il prospetto di cash flow previsionale. 
Lo Stato Patrimoniale previsionale mostra l’evoluzione della composizione del 
capitale investito nell’attività d’impresa e le fonti di finanziamento. Esso si compone 
di due sezioni: nella prima (Attivo) vengono indicati gli impieghi di risorse effettuati 
dall’azienda; nella seconda (Passivo) viene considerato l’insieme delle fonti di 
finanziamento alle quali si pensa di attingere per acquisire le risorse impiegate. 
																																																													




Fonti: AIFI (l’Associazione Italiana del Private Equity, Venture Capital e Private Debt), IBAN 
(l’Associazione Italiana Investitori Informali in Capitale di Rischio), Roberto Parente, Creazione e 
sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004 
 
Usando il criterio finanziario, l’attivo a sua volta può essere diviso in: 
1) Attivo corrente, dato dalla somma degli impieghi a breve termine, ovvero le 
liquidità immediate, le liquidità differite, le rimanenze; 
2) Attivo immobilizzato, che comprende gli impieghi aventi durata pluriennali. 
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Anche il passivo può essere suddiviso in sottocategorie, sempre attraverso il criterio 
finanziario: 
Ø Passivo corrente, in cui sono presenti le fonti di finanziamento che scadono entro 
l’esercizio; 
Ø Passivo consolidato, composto da debiti a lunga scadenza, che dovranno essere 
rimborsati oltre l’esercizio; 
Ø Capitale proprio o netto, composto dal capitale apportato dai soci (capitale 
sociale), a cui si aggiungono negli anni le riserve di utili non distribuiti. 
Invece per quanto riguarda il Conto Economico previsionale, questo deriva dal 
consolidamento dei ricavi e dei costi previsti nei piani operativi. Questo documento 
presenta una struttura scalare, nella quale si giunge al risultato netto di periodo 
attraverso una serie di risultati intermedi relativi alle diverse aree gestionali 





Fonti:AIFI (l’Associazione Italiana del Private Equity, Venture Capital e Private Debt), IBAN 
(l’Associazione Italiana Investitori Informali in Capitale di Rischio) Roberto Parente, Creazione e 
sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004 
 
Quindi il Conto Economico previsionale serve a: 
• Individuare come le performance dell’impresa dal punto di vista delle vendite e 
dei costi; 
• Misurare i ritorni economici dell’impresa nel periodo di piano. 
Infine il cash flow analizza il flusso di risorse finanziarie prodotto dall’attività 
d’impresa, confrontando le disponibilità monetarie generate ed assorbite dalla 
gestione. 
 
Fonti: Guzzetti E., A monte del business plan, Franco Angeli, Milano, 2002; Roberto Parente, Creazione e 
sviluppo dell’impresa innovativa, Torino, Giappichelli Editore, 2004 
Ecco che il prospetto di cash flow consente di stimare: 
a) L’ammontare del fabbisogno di cassa; 
b) Quando questo si manifesterà; 




1.2 La clientela 
“Un buon servizio porta vendite ripetute. Se prendi buona cura dei tuoi clienti, 
questi ti apriranno porte che non potresti mai aprire da solo”(Jim Rohn)  
Scopo principale di ogni business è soddisfare i bisogni del cliente o risolvere i suoi 
problemi: per questa ragione una delle prime cose da fare è definire il profilo del 
consumatore potenziale e fare una stima di quanti clienti potenziali sono presenti sul 
mercato. Ovviamente il consenso da parte della clientela è un fattore principale per il 
successo di un’azienda, soprattutto nella sua fase di start up.  
1.2.1 Il Customer Relationship Management (CRM) 
Negli ultimi decenni è cambiato l’approccio delle aziende nei confronti del mercato: 
si è passati dalla centralità del prodotto alla centralità del cliente. L’evoluzione dei 
mercati e della concorrenza nelle economie avanzate ha spinto le aziende a 
individuare nuove modalità di creazione e mantenimento di un reale e durevole 
vantaggio competitivo32. L’attuale situazione dei mercati vede cicli dei prodotti 
sempre più brevi e tecnologie standardizzate in molti settori che rendono le aziende 
sempre più sottoposte alla perdita e/o al mancato mantenimento del vantaggio 
competitivo. In altre parole, le imprese hanno capito che un successo duraturo non si 
fonda solo e in maniera prevalente su un prodotto o servizio ma sulla fedeltà della 
propria clientela. La crescente importanza delle relazioni con l’ambiente esterno dà 
un nuovo impulso allo sviluppo dei sistemi informativi interorganizzativi e di 
complessi applicativi che consentono di gestire le relazioni con l’ambiente esterno, 
tra cui appunto i clienti. L’importanza ed il ruolo delle risorse intangibili, ed in 
particolare delle relazioni esterne, nella determinazione del valore dell’impresa è 
ormai riconosciuto all’interno del mondo aziendale: in questo senso si parla di 
capitale relazionale che l’azienda deve salvaguardare, gestire ed accrescere. 
Ecco che, proprio negli anni ’90, si inizia a parlare di Customer Relationship 
Management. Ma che cos’è il Customer Relationship Management? Non esiste una 
definizione standard e univoca. Addirittura l’uso frequente di questo termine ha 
portato ad un utilizzo improprio del termine stesso e anche una certa confusione. C’è 
chi , come lo studioso Paul GreenBerg, ci dice cosa non è il Customer Relationship 
																																																													
32 L. Marchi e D. Mancini, Gestione Informatica dei Dati Aziendali, Franco Angeli Editore, 2009 
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Management: “il CRM non è tecnologia o perlomeno non è solo tecnologia”33. 
Spieghiamo meglio. Premesso che non esiste CRM senza una modalità di 
management basata su un reale orientamento al cliente, le tecnologie risultano 
sostanzialmente indispensabili per poter realizzare in pratica tale orientamento. 
Questa tendenza è in continua crescita: a volte sono proprio le tecnologie a creare 
nuovi mercati: basti pensare che con l’avvento della telefonia mobile e di Internet lo 
scenario è cambiato totalmente. Ecco quindi che si ha un passaggio da Customer 
Relationship Management basato su clienti/server a un Customer Relationship 
Management on-line: si moltiplicano i canali di contatto e si entra in una nuova 
dimensione. Non solo l’azienda ha nuovi canali per prendersi cura del cliente ma 
anche i clienti sono in grado a loro volta di prendersi maggiormente cura di loro 
stessi on-line. Tutto ciò implica da una parte una quantità di diversi problemi, 
questioni, approcci, tecnologie ma dall’altra porta con sé un mondo sconfinato di 
nuove opportunità. 
Tra le varie definizioni possibili e immaginabili di Customer Relationship 
Management, quella che sembrerebbe più esaustiva è quello secondo cui il CRM è 
inteso come “l’insieme delle strategie messe in atto da un’impresa per gestire 
relazioni personalizzate e di lungo periodo con i propri clienti al fine di trarre 
massimo valore da essi in termini di profittabilità e vantaggio competitivo. Ma il 
CRM non è solo questo: infatti esso è una vera e propria filosofia e cultura che 
coinvolge e integra in un’unica vision tutti i settori aziendali, dal marketing, alle 
vendite, all’assistenza clienti, alla produzione”34. Ciò significa che all’interno 
dell’azienda innumerevoli altri soggetti, oltre a coloro che operano nel marketing, 
devono essere coinvolti nella realizzazione e nel mantenimento della relazione con il 
cliente. Il CRM quindi consente di creare una documentazione soddisfacente relativa 
al cliente e accessibile a chiunque, all’interno dell’azienda, sia coinvolto nei processi 
che determinano i contatti con la clientela e questo permette di garantire che tutti 
coloro che abbiano contatti con la clientela, abbiano le informazioni giuste sul 
																																																													
33	Paul Greenberg, CRM. Customer Relationship Management. La tecnologia aiuta a migliorare e rafforzare la 
relazione con i clienti, Apogeo, 2002	
34Salvatore Leggiero, Il cliente ha sempre ragione,Domenico Piazza Editore, 2002. 
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cliente, sul suo valore e sulle sue necessità, e dispongano quindi degli strumenti per 
garantirgli un’adeguata soddisfazione.  
È necessario dunque ridisegnare le strategie aziendali, l’architettura organizzativa e i 
processi gestionali perché tutti i soggetti coinvolti considerino come obiettivo 
principale quello di soddisfare il più a lungo possibile il cliente. In questo modo 
l’interazione con i clienti diventa l’elemento centrale del business: instaurando 
relazioni, l’impresa riesce così a conquistare consumatori nuovi ma, cosa ben più 
importante, diventa capace di soddisfarli e fidelizzarli a lungo nel tempo. Attraverso 
una comunicazione bidirezionale e continuativa, l’impresa riesce a capire quali sono 
le necessità e le aspettative dei singoli clienti e sulla base di queste, realizza prodotti 
e servizi in grado di appagare i loro bisogni, rendendo in questo modo i clienti 
soddisfatti. Ma soddisfare una sola volta non basta, l’attenzione dell’intera 
organizzazione è rivolta a massimizzare la soddisfazione in un’ottica di lungo 
periodo poiché solo così facendo l’impresa può accerchiarsi di clienti che le 
consentono di raggiungere i massimi profitti aziendali. Dunque da quanto detto, 
sembra chiaro come l’obiettivo dei progetti CRM sia proprio quello di creare un 
rapporto profittevole a lungo termine con la clientela per mezzo di tre funzioni tra 
loro collegate: creazione, costruzione e mantenimento delle relazioni con ogni 
singolo cliente. Per fare tutto questo però l’azienda deve fare uso, come abbiamo 
detto in precedenza, di strumenti tecnologici e sistemi informatici al fine di poter 
meglio gestire l’enorme quantitativo di dati e informazioni provenienti da diverse 
fonti. È giusto sottolineare ancora una volta che il Customer Relationship 
Management non deve essere considerato come una nuova tecnologia ma come una 
nuova strategia di business focalizzata sul cliente, dal momento che la tecnologia è 
solamente il mezzo attraverso il quale il CRM è implementato all’interno 
dell’azienda. Per spiegare meglio questo concetto, è utile fare riferimento alla 
cosiddetta “piramide del CRM”35.  
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Fonte: Paul Greenberg, CRM. Customer Relationship Management. La tecnologia aiuta a migliorare e 
rafforzare la relazione con i clienti, Apogeo, 2002 
 
Per quanto riguarda l’infrastruttura tecnologica del Customer Relationship 
Management, questa è rappresentata da36: 
• Data Base e Data Warehouse che raccolgono le informazioni sui clienti acquisite 
da diverse fonti; 
• Sistemi di Business Intelligence che a partire dai dati raccolti elaborano 
informazioni e conoscenza; 
• Strumenti di Customer Interaction System che mettono in contatto diretto 
l’impresa con i clienti. 
Tutte le infrastrutture tecnologiche che invece vengono usate per la raccolta e 
l’elaborazione dei dati costituiscono quelle che vengono denominate applicazioni di 
back office mentre tutte quelle che mettono in comunicazione l’impresa con i clienti 
sono definite front office. Il punto centrale del CRM è senza dubbio il Data 
Warehouse, ossia la piattaforma sulla quale vengono archiviati e gestiti dati 
provenienti dalle diverse aree dell’organizzazione. Questi dati sono aggiornati, 
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integrati e consolidati dai sistemi per supportare tutte le operazioni di tipo decisionale 
e vengono trasformati in informazioni attraverso l’utilizzo di sistemi di Business 
Intelligence quali il datamining. Una volta che le informazioni sono state elaborate, 
queste vengono fatto confluire nei sistemi informativi di Customer Interaction 
System per gestire le relazioni con i clienti attraverso la personalizzazione delle 
attività operative di marketing, di vendita e di Customer service attraverso canali on-
line e off-line: le tecnologie di front office usate in questa fase sono i call center, 
Internet, la posta elettronica. 
Nonostante la gestione delle informazioni venga automatizzata, il capitale umano 
resta ancora determinante: infatti tecnologia e software sono soltanto strumenti messi 
a disposizione del personale aziendale per realizzare in concreto una nuova strategia 
di business focalizzata sul cliente37. L’elemento umano infatti è l’unico fattore che 
permette di instaurare un clima di fiducia e di aumentare in questa maniera la 
possibilità che un cliente, se seguito da operatori competenti, disponibili e 
rassicuranti, si rivolga più volte alla stessa impresa per effettuare l’acquisto. Anche là 
dove apparentemente sembra mancare la presenza di operatori fisici (Internet), i 
clienti devono poter contare sul supporto di personale on-line, altrimenti potrebbero 
sentirsi abbandonati e percepire un atteggiamento di menefreghismo nei loro 
confronti da parte dell’impresa. 
Oltre alla gestione delle relazioni dirette con i clienti, il capitale umano è una risorsa 
fondamentale anche nelle fasi di ideazione e progettazione dei prodotti e dei servizi, 
poiché è grazie a esso e non alle macchine che è possibile pensare e trovare soluzioni 
capaci di soddisfare i bisogni non ancora espressi dai clienti. 
Cosa deve fare un sistema CRM per essere efficace e di successo? Deve integrare: 
1) Le informazioni sui clienti: la capacità di accedere, di gestire ed elaborare tutti i 
dati relativi ai clienti è uno degli elementi fondamentali delle applicazioni CRM. 
Per fare questo l’impresa ricorre all’utilizzo di Data Base che le consentono di 
raccogliere in maniera ordinata una vasta quantità di dati dai diversi settori 
aziendali e di aggiornarli costantemente; 
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2) Le strutture di back office e front office: per gestire una relazione completa con i 
clienti l’impresa ha la necessità di integrare le tecnologie della telefonia, del web 
(front office) e dei Data Base (back office) per avere una visione a 360 gradi delle 
caratteristiche del cliente e della storia delle sue relazioni con l’impresa. Così 
facendo, l’azienda stessa può ricollegare tutte le informazioni relative ai prodotti e 
servizi di cui il cliente si è avvalso; 
3) Le relazioni con i partner: grazie alle tecnologie Internet e Intranet i partner 
possono più facilmente scambiarsi informazioni, comunicare e collaborare con 
l’impresa, la quale può trasferire tutta la conoscenza che ha del cliente ai suoi 
collaboratori esterni, in modo tale che anche questi possano instaurare una 
relazione personalizzata con ciascun cliente. 
Guardando in cima alla “piramide del CRM”, noi troviamo gli obiettivi: infatti 
definire gli obiettivi da perseguire nel medio e lungo periodo rappresenta il primo 
passo per l’implementazione di un sistema di CRM. Dopo aver definito gli obiettivi 
(esempio: vendite, quote di mercato, margini da raggiungere) l’impresa si dovrebbe 
focalizzare sulle program initiatives ovvero sui progetti di breve termine che 
permettono di avvicinarsi agli obiettivi di lungo termine. Questi programmi poi 
vengono valutati attraverso parametri specifici che permettono di individuare il grado 
di ottenimento degli obiettivi prefissati. Alla base delle program initiatives ci sono i 
departmental plans, che definiscono i processi e i comportamenti da mettere in atto 
durante l’attività quotidiana all’interno dell’organizzazione: possono riguardare 
singoli reparti oppure coinvolgerne allo stesso tempo più di uno. 
1.2.2 Le fasi del processo di Customer Relationship Management 
Dopo aver stabilito in maniera dettagliata gli obiettivi di breve e medio lungo 
periodo, a questo punto l’impresa può implementare il processo di CRM. Questo 





Fonte: elaborazione dati presenti nella fonte Farinet, Plocher,  Customer Relationship Management. Approcci 
e metodologie, Etas, 2002 
 
Nelle prossime pagine, verranno illustrate nel dettaglio cosa consistono le singole 
parti. 
1.2.2.1 L’acquisizione di dati sulla clientela 
L’esigenza di acquisire informazioni sui clienti nasce dall’importanza che l’impresa 
riversa sui clienti stessi, considerati soggetti attivi, in grado di fornire utili 
indicazioni, contribuendo così allo sviluppo della stessa impresa. Le fonti a cui 
l’azienda può attingere sono di due tipi: fonti off-line e fonti on-line38. I call center, le 
forze di vendita e i customer services sono esempi di fonti off-line mentre Internet 
rappresenta la principale fonte di conoscenza on-line. Facendo uso di fonti off-line, 
l’impresa può ottenere dati sulle caratteristiche socio-demografiche del cliente 
ovvero su dati oggettivi riferiti ad esso, può reperire dati sui tipi di prodotto che ha 
acquistato, la frequenza d’acquisto, l’entità della spesa, per comprendere quali siano i 
suoi interessi, le sue esigenze e i suoi bisogni. Un altro elemento molto importante su 
cui l’azienda può raccogliere dati è sulla storia del rapporto tra l’azienda stessa e il 
cliente. Ricorrendo invece all’uso di Internet, l’impresa può reperire diverse 
informazioni attraverso la posta elettronica, blog, comunità virtuali e social network. 
L’utilità di questi dati è legata al fatto che rivelano le abitudini digitali in termini di 
ore di collegamento e pagine visitate con maggiore frequenza.  
																																																													




1.2.2.2 La trasformazione dei dati in informazioni 
“Sebbene i dati siano l’elemento costitutivo del patrimonio di informazioni e 
conoscenze dell’azienda, da soli non sono in grado di fornire competenze  di guidare 
esplicitamente i decisori aziendali”39. Ecco che l’obiettivo di questa fase è quello 
appunto di trasformare dati e contenuti non organizzati in informazioni strutturate e 
conoscenza, che possono essere usati da tutte le funzioni all’interno dell’impresa per 
poter prendere adeguate decisioni aziendali e operative. Le varie informazioni 
raccolte sui clienti vengono analizzate per individuare quali siano i bisogni espliciti 
che i clienti vogliono soddisfare, quali tipi di prodotti ricercano per appagare tali 
bisogni e che caratteristiche deve avere l’offerta per essere accettata40.Osservando i 
dati storici contenuti nei Data Base, l’impresa può inoltre fare un passo in più e cioè 
cercare di intuire quali saranno i desideri futuri dei clienti, le loro richieste e i 
comportamenti d’acquisto. Così facendo l’impresa cercherà quindi di realizzare 
prodotti e servizi in grado di soddisfare quei bisogni che ora non sono manifesti.  
1.2.2.3 La segmentazione della clientela 
Una volta finita la fase dell’opportuna trasformazione dei dati raccolti in conoscenza, 
l’impresa deve riconoscere i clienti che le consentiranno di ottenere i maggiori 
profitti in futuro e che le permetteranno di instaurare e mantenere solide relazioni con 
essi. Sulla base di queste valutazioni circa il valore che i clienti saranno in grado di 
apportare, a questo punto l’impresa suddivide il mercato in diversi gruppi attraverso 
un processo di segmentazione, tramite il quale si possono individuare diverse 
categorie di clienti41: 
1) Clienti più profittevoli: sono coloro che acquistano con molta frequenza, 
investendo enormi quantità di denaro e intrattenendo relazioni di lungo periodo 
con l’azienda; tali clienti sono i più fedeli ed è pertanto su questa categoria che 
deve investire l’azienda per aumentare la propria redditività; 
2) Clienti strategici: si tratta di clienti ad elevato valore e bassa fedeltà, oppure 
viceversa, clienti a basso valore ed alta fedeltà. Nel primo caso l’impresa deve 
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cercare di rafforzare la relazione mentre nel secondo caso l’impresa deve cercare 
di incentivare i clienti ad aumentare la quantità e/o la frequenza dei loro acquisti; 
3) Clienti a basso valore: sono la categoria che richiede i costi di gestione più alti e 
per questo l’impresa  non dovrebbe dedicare alcun investimento per cercare di 
instaurare una relazione personalizzata con essi. 
1.2.2.4 La traduzione delle informazioni in prodotti e servizi 
Questa fase vede come attore protagonista il settore produttivo che realizza 
concretamente i prodotti e i servizi che meglio soddisfano i bisogni del cliente. In 
questo modo vengono definiti da una parte gli attributi tangibili (cioè quelli fisico-
funzionali, estetica, design) e quelli intangibili ( cioè garanzia, consulenza pre-
vendita, servizi post-vendita). Ma per definire tutti questi elementi, il settore 
produttivo non lavora da solo ma coinvolge direttamente il cliente per realizzare un 
prodotto/servizio personalizzato capace di soddisfare le sue specifiche esigenze42. 
1.2.2.5 La fidelizzazione della clientela 
La capacità di soddisfare il cliente offrendogli prodotti personalizzati, seguendolo 
nelle fasi pre e post vendita, coinvolgendolo nelle attività aziendali, permette 
all’impresa di raggiungere l’obiettivo perseguito dal processo di CRM e cioè rendere 
il cliente fedele e fidelizzato43. Il cliente fedele è quello che acquista sempre dalla 
stessa impresa con un’estrema regolarità mentre il cliente fidelizzato è colui che 
acquista solo ed esclusivamente da un’unica impresa. Per fare in modo che i clienti 
più profittevoli e strategici si rivolgano esclusivamente ad un’impresa, questa deve 
offrire loro un prodotto/servizio adatto alle sue esigenze, con un elevato valore 
aggiunto e deve valorizzare l’offerta in modo che i clienti la percepiscano migliore 
rispetto a qualsiasi altra dei concorrenti. Solo in questo modo il cliente si sentirà 
soddisfatto e diventerà fidelizzato all’impresa. 
1.2.2.6 I feed-back 
Una volta che l’impresa è riuscita a fidelizzare i clienti, il passo successivo è quello 
di monitorare le loro azioni e migliorarsi continuamente sviluppando una nuova 
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conoscenza dei clienti. Dal momento che i loro bisogni sono in continua evoluzione 
poiché si trasformano da latenti ad emergenti ed infine in espliciti, l’impresa deve 
costantemente aggiornarsi per rispondere in maniera adeguata alle loro necessità. 
1.2.3 Le diverse tipologie di Customer Relationship Management 
Il Customer Relationship Management può essere scomposto in quattro tipologie, 
come mostrato in tabella44. 
 
 
Fonte: Francis Buttle, Customer Relationship Management, Franco AngeliEditore, 2015 
 
Nelle prossime pagine verrà vista più da vicino ogni singola tipologia. 
Il CRM strategico si focalizza sullo sviluppo di una cultura aziendale che pone al 
centro il cliente, che si prefigge di conquistare e mantenere attraverso la creazione e 
l’erogazione di un prodotto/servizio che abbia un valore maggiore rispetto a 
quelloofferto dai concorrenti45. Tale cultura si riflette nei comportamenti della 
leadership e nella struttura dei sistemi fondanti dell’azienda. In un’azienda del 
genere, che fa propria una cultura che pone al centroil cliente, le risorse dovrebbero 
essere distribuite in modo da accrescere quanto più possibile il valore per l’utente 
finale, dovrebbero essere istituiti sistemi di incentivazione per i dipendenti che 
attraverso la loro attività quotidiana accrescano la soddisfazione e la fidelizzazione 
dei clienti e dovrebbero essere posti in atto sistemi per la raccolta, la condivisione e 
la diffusione in tutta l’azienda delle informazioni sui clienti. 
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Il CRM operativo standardizza e migliora i processi aziendali di interfaccia e 
supporto verso i clienti. Le applicazioni software di CRM automatizzano e integrano 
le funzioni di marketing, vendita e servizio. Le principali applicazioni del CRM 
operativo sono46: 
• La marketing automation, che prevede da una parte la gestione delle campagne 
(campaign management), che consente agli operatori di marketing di far uso dei 
dati relativi ai clienti allo scopo di sviluppare, mettere in atto e valutare 
comunicazioni e offerte mirate, e, dall’altra, il “marketing event-driven” o 
“trigger” utile a descrivere attività che prendono avvio in determinati momenti, e 
cioè quando un evento provocato dal cliente attiva la comunicazione e l’offerta. 
Le campagne event-driven possono essere avviate in base ai comportamenti dei 
clienti (come per esempio una chiamata a un call center)  o a condizioni 
contingenti (esempi di eventi contingenti sono la nascita di un bambino o una 
festività pubblica); 
• La sales-force automation applica la tecnologia alla gestione delle attività di 
vendita di un’azienda ed è spesso applicata allo scopo di migliorare e 
standardizzare il processo stesso di vendita attraverso l’attuazione di una 
metodologia che consenta alla forza vendita e al management di adottare una 
visione standardizzata del ciclo di vendita e un linguaggio condiviso per la 
discussione dei problemi; 
• La service automation consente alle imprese di gestire le operazioni di servizio, 
siano esse erogate tramite call center, web o per contatto diretto. 
Per quanto riguarda invece il CRM analitico questo si occupa dell’acquisizione, 
dell’archiviazione, dell’estrazione, dell’integrazione, dell’elaborazione, 
dell’interpretazione, della distribuzione, dell’utilizzo e della diffusione (reportistica) 
dei dati relativi ai clienti per accrescere il valore sia per i clienti sia per l’azienda47. I 
dati possono essere estrapolati in archivi diffusi all’interno dell’azienda, in settori 
quali la vendita, l’amministrazione, il marketing e i servizi. A questi dati interni 
possono essere aggiunti i dati provenienti dall’esterno: dati socio-demografici e sugli 
stili di vita forniti da organizzazioni di business intelligence, per esempio. Questa 
																																																													
46Francis Buttle, Customer Relationship Management, Franco AngeliEditore, 2015	
47Francis Buttle, Customer Relationship Management, Franco AngeliEditore, 2015	
48	
	
tipologia di CRM può condurre le aziende a stabilire che gli approcci di vendita 
devono essere differenziati in base alle diverse categorie di clienti: ai clienti dal 
valore potenziale più elevato è opportuno dedicare un contatto diretto, mentre clienti 
di valore inferiore possono essere gestiti attraverso le vendite telefoniche. 
Infine abbiamo il CRM collaborativo usato per definire meglio l’allineamento tattico 
e strategico fra imprese normalmente distinte nella supply chain, allo scopo di 
implementare l’identificazione, l’attrazione, la retention e lo sviluppo dei clienti48. Il 
CRM collaborativo sfrutta le tecnologie del CRM per comunicare ed effettuare 
transazioni oltre i confini aziendali. Sebbene le tecnologie tradizionali come la posta, 
il telefono e il fax possano essere utilizzate, il CRM collaborativo si attua in genere 
con tecnologie più innovative quali lo scambio elettronico di dati, i portali web, l’e-
business, le chiamate via Internet tramite le videoconferenze, i forum web e le e-
mail, che permettono lo scambio di dati e la comunicazione vocale tra le aziende, i 
loro partner commerciali e i clienti.  
1.3 Le risorse finanziarie 
“Nelle battaglie non vince chi ha più soldati;  
vince chi li usa meglio” 
Questa frase è stata pronunciata da Diego Pablo Simeone, allenatore dell’Atletico 
Madrid, durante la conferenza stampa dell’andata della semifinale contro il Bayern 
Monaco della Champions League 2015/2016. L’Atletico Madrid è soltanto da un 
paio d’anni che ha intrapreso un cammino che la sta portando ai vertici del calcio 
europeo, al contrario invece del Bayern Monaco che è ormai una realtà consolidata in 
Europa. Questo ha permesso alla squadra tedesca da una parte di aumentare il proprio 
“appeal” nei confronti dei calciatori più forti di tutto il mondo e dall’altro di 
aumentare i propri ricavi e quindi avere a disposizione elevate risorse finanziarie per 
poter andare a comprare quei campioni di cui sopra, cosa che invece l’Atletico 
Madrid non si può ancora permettere. Ma non sempre il più forte sulla carta riesce a 
prevalere: infatti, in questa occasione, l’Atletico Madrid è riuscito a battere il Bayern 
Monaco ed approdare in finale.  
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Allo stesso modo, un’azienda in fase di start up non avrà da una parte grande 
attrazione da parte degli istituti di credito e dall’altra, tranne che in casi eccezionali, 
non avrà neanche enormi risorse finanziarie iniziali. Nelle prossime pagine verranno 
approfonditi questi aspetti. 
1.3.1 Le forme di finanziamento 
L'avvio di un'attività imprenditoriale ha fortissime implicazioni finanziarie, le quali 
non necessariamente si concentrano in misura preponderante nella fase iniziale, ma 
sicuramente emergono ed evolvono con il susseguirsi delle fasi del ciclo di vita della 
gestione. Ecco quindi che una delle competenze chiave richieste aineoimprenditori 
risulta la capacità di conoscere, o quantomeno quantificare in anticipo, con buona 
approssimazione, il fabbisogno finanziario aziendale iniziale e prospettico, stimare la 
propria abilità nell’attrarre e mobilitare autonomamente risorse finanziarie e nel 
valutare il set più ampio di fonti di finanziamento disponibili sul mercato e le relative 
conseguenze.  
Tipicamente per coprire il suo fabbisogno finanziario, che si origina dagli 
investimenti necessari in capitale fisso e capitale circolante, l’impresa può ricorrere49: 
• Al capitale di rischio, costituito dal capitale apportato dai soci che rimane 
all’interno dell’impresa indeterminatamente; 
• Al capitale di prestito, costituito dai prestiti concessi da soggetti terzi e che ha 
come conseguenza la nascita di un debito nei confronti di tali finanziatori; 
• All’autofinanziamento, costituito dagli utili non distribuiti e dalle poste di 
ammortamento o di costituzione di fondi che non comportino uscite monetarie a 
breve. 
Il reperimento delle risorse finanziarie rappresenta un’attività particolarmente 
delicata nella fase di avvio di una nuova impresa; il punto interrogativo sulle reali 
potenzialità del prodotto/servizio offerto e la conseguente difficoltà a fare previsioni 
attendibili in ordine allo sviluppo futuro del progetto imprenditoriale, la mancanza di 
una determinata reputazione del neoimprenditore, l’assenza di garanzie reali da poter 
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mettere sul tavolo, sono soltanto alcuni dei fattori che ostacolano la ricerca e la 
raccolta dei capitali necessari per l’avvio ed il successivo sviluppo dell’impresa50.  
Ci sono circostanze in cui il neoimprenditore presentando il proprio progetto a 
diversi soggetti, tenda a sopravvalutare l’interesse che il progetto stesso riscuoterà 
presso gli investitori, confidando eccessivamente nel proprio entusiasmo 
professionale e dimenticando che gli interlocutori spesso non conoscono direttamente 
il settore specifico di attività e/o si trovano a visionare molte proposte alternative 
provenienti da più parti. Uno strumento utile, in alternativa al classico business plan, 
nel momento in cui un progetto è portato all’attenzione degli investitori è dato 
dall’elevator pitch51. L’elevator pitch è lo strumento di presentazione che ha 
l’obiettivo di esporre gli aspetti salienti di un progetto d’impresa in un discorso 
conciso, chiaro ed efficace, in grado di catturare l’attenzione di un interlocutore di 
media cultura nel tempo tipico di una corsa in ascensore (da cui la definizione). Le 
modalità più diffuse di presentazione di un elevator pitch sono la sequenza di 
diapositive da esporre a voce oppure la realizzazione di un breve video. Ma che 
contenuto deve avere un elevator pitch? Questo deve contenere le seguenti 
informazioni: 
• L’idea; 
• Il background del progetto, e cioè le informazioni riguardanti l'esperienza e la 
reputazione del management team proponente e i risultati ottenuti grazie al 
progetto in discussione; 
• Il modello di business; 
• Le prospettive future; 
• Finanziamento. 
Nel corso della redazione di un elevator pitch, è poi buona norma prepararsi a 
rispondere alle ulteriori domande che possono inevitabilmente sorgere agli 
interlocutori al termine della presentazione, nonché avvalorare i concetti espressi con 
dati e fonti esterne ufficiali. Però, come detto prima, anche un ottimo elevator pitch 
può non bastare per ottenere i finanziamenti dagli investitori, in particolare dalle 
banche. Perché? Perché le banche sono poco propense ad offrire prestiti alle nuove 
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imprese data l’incapacità di queste ultime ad offrire quelle garanzie reali che il 
sistema bancario normalmente richiede. A questo si aggiunga poi la difficoltà per le 
banche di valutare la business idea nelle sue potenzialità di successo e di sviluppo, 
l’impossibilità di definire con precisione i confini del settore in cui l’impresa andrà 
ad operare e per ultimo la mancanza di elementi e di parametri sulla base dei quali 
valutare ed analizzare la qualità dell’aspetto imprenditoriale. Tutte queste 
componenti rendono il ricorso al prestito bancario in alcuni casi addirittura 
impossibile per una nuova impresa e, laddove disponibile, espongono le imprese 
nascenti al rischio di razionamento del credito, cioè l’indisponibilità delle banche a 
concedere finanziamenti oltre un certo limite52.  
Ecco perché un’impresa in fase di start up per nascere e per crescere ha bisogno 
soprattutto di capitale di rischio o capitale paziente53. Infatti il problema delle 
imprese, in fase di avvio, è che producono elevate uscite finanziarie non ripagate da 
adeguati flussi finanziari in entrata. Ecco quindi che il capitale paziente è 
fondamentale proprio perché in questa fase è molto difficile che l’impresa sia in 
grado di produrre flussi di cassa da destinare al rimborso dei finanziamenti a titolo di 
debito. Da qui nasce la necessità di poter contare su una base finanziaria stabile 
grazie all’investimento a titolo di capitale di rischio.  
Si può andare ad individuare le cosiddette fasi evolutive del fabbisogno finanziario, 
durante le quali possono intervenire diversi soggetti a favore dell’impresa. 
La prima fase (seed), nella quale si verifica il concepimento dell’idea innovativa, si 
caratterizza per un’elevata incertezza dei risultati futuri e per un fabbisogno 
finanziario contenuto, spesso riferito limitatamente all’esborso necessario per 
effettuare la valutazione tecnico-economica del progetto di investimento54. Questa 
fase, solitamente preceduta da un periodo in cui l’imprenditore verifica la fattibilità 
del progetto (c.d. fase pre-seed),la fase in cui le incertezze relative agli sviluppi futuri 
dell’idea imprenditoriale sono al massimo e nella quale le risorse finanziarie esterne 
sono praticamente impossibili da ottenere, in quanto l’idea d’impresa è poco più che 
abbozzata. Nella fase di concepimento dell’idea innovativa, in cui non è possibile 
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contare sull’autofinanziamento, i vincoli finanziari sono stringenti e determinano il 
ricorso a forme di finanziamento informali che provengono dalle risorse personali 
dell’imprenditore o da famiglia ed amici. 
Nella fase successiva (avvio o start-up) l’idea viene sottoposta al mercato. Questa 
fase, che è sempre contraddistinta da un elevato grado di aleatorietà circa le 
possibilità di successo dell’idea innovativa, si caratterizza per l’insorgere di un 
elevato fabbisogno finanziario a cui si contrappone, nella fase iniziale, una 
sostanziale assenza di ricavi associata ad una crescente intensità di capitale55. Inoltre 
questa fase è caratterizzata dallo sviluppo della tecnologia e di una strategia di 
marketing. 
La fase di espansione iniziale (earlygrowth) vede la diminuzione graduale 
dell’esposizione al rischio operativo a fronte però della continua presenza di un 
fabbisogno finanziario elevato; a ciò si aggiunga l’esigenza di sviluppare una rete 
distributiva capillare sul mercato, l’elevata intensità di capitale per gli investimenti in 
capacità produttiva e il rapido sviluppo del capitale circolante56.  
Nelle fasi immediatamente successive a quella iniziale, il problema della non 
osservabilità delle azioni intraprese dall’imprenditore rispetto alle condizioni 
contrattualmente convenute è particolarmente acuto, sollecitando il ricorso al capitale 
di rischio. In questo senso, la mancanza di una storia consolidata e la presenza di 
informazioni ancora scarse sul progetto da finanziare, rendono limitato o 
eccessivamente costoso il ricorso al capitale di debito. Per l’impresa appare dunque 
preferibile il ricorso ad un intermediario in capitale di rischio che con il proprio know 
how riduca le asimmetrie informative e sostenga il progetto, attribuendo minore 
importanza alla presenza di garanzie. 
Nello stadio di sviluppo sostenuto (sustained growth), caratterizzato da una minore 
rischiosità operativa, l’impresa aumenta la propria capacità di generare cash flow 
derivante dall’elevato tasso di crescita del fatturato, a cui si associa una tendenziale 
contrazione dell’intensità di capitale57. In questa fase, il fabbisogno finanziario è 
proporzionale alla crescita del fatturato, poiché l'intensità di capitale tende a 
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stabilizzarsi ad un livello solitamente inferiore rispetto a quelli iniziali, mentre nel 
contempo i profitti e la disponibilità di autofinanziamento migliorano. La presenza di 
fonti esterne di finanziamento serve di solito per garantire il più appropriato 
equilibrio finanziario. A questo, lasciate alle spalle le fasi critiche dell’avvio e della 
crescita, comincia una fase di stabilità in cui di solitole imprese tendono a 
diversificare le fonti di finanziamento, indirizzandosi verso strumenti finanziari più 
complessi, in quanto le asimmetrie informative diminuiscono e l’impresa ha 
guadagnato una reputazione tale che le permette di poter operare sui mercati 
finanziari. 
È quindi molto importante per l'imprenditore compiere previsioni ragionevoli circa 
l'evoluzione delle proprie necessità finanziarie, sia in base alla conoscenza del 
percorso standard appena illustrato sia in considerazione delle peculiarità del proprio 
business. In questo modo, sarà possibile acquisire e conservare un equilibrio 
finanziario sostenibile nel tempo ed esporre nel business plan richieste mirate agli 
investitori nelle modalità, nelle tempistiche e negli ammontari più corretti. 
1.3.2. Business Angels, Venture Capitalists, Unione Europea e agevolazioni 
nazionali 
Da quanto detto precedentemente, si può affermare che le fonti a disposizione di 
un’impresa nelle prime fasi di vita sembrano seguire uno sviluppo finanziario il 
capitale di rischio precede il ricorso all’indebitamento bancario, in quanto meno 
costoso e più consono allo scopo58. In questo contesto, emerge il ruolo rilevante 
svolto dagli operatori di venture capital nelle fasi iniziali del ciclo di sviluppo 
dell’impresa: essi sono in grado di fornire una serie di competenze specifiche, oltre 
che risorse finanziarie, nelle fasi caratterizzate da un rischio di fallimento elevato. 
Tuttavia, il venture capital presenta aspetti che non lo rendono adatto a finanziare 
tutti i progetti; si fa riferimento agli investimenti che si trovano nella fase embrionale 
di avvio, seed, o caratterizzati da una dimensione economica ritenuta dai finanziatori 
non sufficiente per recuperare i costi contrattuali e di valutazione. Questo problema, 
noto come small ticket problem, può essere risolto dall’intervento di operatori 
																																																													
58Gualandri, Venturelli, Nasce l’impresa. Start up: dal progetto al mercato, Confindustria, Modena, 2011 
54	
	
informali in capitale di rischio, i Business Angels, che invece sono disposti ad 
investire importi più ridotti in iniziative anche nello stadio embrionale di sviluppo59.  
Nel caso in cui l’impresa disponga già alla nascita di un piano imprenditoriale chiaro, 
di un valido progetto di sviluppo con buone prospettive di crescita e di uno team 
management determinato e ambizioso potrà rivolgersi a un fondo di venture capital, 
una tipologia di investitore istituzionale specializzata nell’apporto di capitale in realtà 
di nuova costituzione, di piccole dimensioni e di elevata propensione 
all’innovazione60. Come opera il venture capitalist?  “Il venture capitalist opera 
attraverso un veicolo o un fondo investendo soldi di terzi. Ecco quindi che fornisce il 
capitale finanziario agli stadi iniziali, ad alto potenziale e ad alto rischio, alle imprese 
a forte crescita e guadagna tramite il possesso di partecipazioni in società nelle quali 
ha investito”61. La dimensione dell’investimento può variare dai 500.000 euro a 
1.500.000 euro. Ma la tipologia dell’apporto può anche comprendere competenze e 
conoscenze di vario tipo: si può andare dalla consulenza tecnico-scientifica 
proveniente da venture capitalists collegati a gruppi industriali operanti in settori 
adiacenti nella fase di sperimentazione, a ricerche di mercato e studi di fattibilità 
nella fase di avvio al mercato, a interventi manageriali ad ampio respiro nella fascia 
di earlygrowth. Solitamente l’ingresso in un’impresa di un socio istituzionale 
determina una serie di cambiamenti importanti, specialmente nel caso di imprese a 
carattere familiare. Per raggiungere il suo obiettivo, infatti, l’investitore eserciterà 
un’azione tale da determinare un’adeguata trasparenza e un’elevata qualità nella 
comunicazione dell’impresa, a professionalizzarne la gestione e l’organizzazione, a 
far introdurre od evolvere sistemi di pianificazione e controllo e di monitoraggio dei 
risultati aziendali62.L’obiettivo del venture capitalist è quello di realizzare, nel medio 
termine, un importante guadagno in conto capitale. Secondo uno studio condotto da 
AIFI E IBAN63, esiste un rilevante disincentivo all’operatività di questi soggetti nella 
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realtà imprenditoriale del nostro Paese: vista la dimensione ridotta di molte attività, il 
taglio medio degli investimenti richiesti in fase iniziale è inferiore alla soglia minima 
in grado di garantire un rendimento sufficiente per l’investitore, soprattutto 
considerando gli elevati costi informativi da sostenere, i molteplici rischi non 
controllabili, le asimmetrie informative e le ridotte possibilità di disinvestimento 
assicurate dal mercato dei capitali nazionale. Pertanto l'intervento del venture 
capitalist avviene solitamente quando la fase di primo avvio dell'impresa si è 
conclusa e l'investimento richiede un ulteriore sostegno finanziario oppure in seguito 
all'uscita del Business Angel.Il secondo soggetto che si va ad analizzare è proprio il 
Business Angel. I Business Angels sono “individui che investono i propri denari in 
aziende in cambio di partecipazioni, presenti o future, nel capitale di queste”64. Il loro 
intervento consente alle imprese nascenti di finanziare una parte del fabbisogno nelle 
primissime fasi di vita (gli investimenti vanno dai 20.000 ai 250.000 euro) e 
contribuiscono con la loro presenza alla crescita dell’impresa in fase di start up e 
questo garantisce minor probabilità di fallimento rispetto alle imprese che si basano 
su altre forme di finanziamento iniziale. Solitamente sono singole persone o gruppi di 
persone che hanno esperienze nel campo della gestione aziendale (manager, 
imprenditori, professionisti, finanzieri) ed una buona capacità di investire tempo e 
denaro nelle imprese. Oltre alla componente economica, i Business Angels hanno 
l’obiettivo di contribuire allo sviluppo della propria comunità economica locale unito 
alla ricerca di soddisfazioni professionali e personali. I principali benefici apportati 
derivano anche dal contributo al miglioramento delle relazioni con il mondo delle 
banche, della credibilità, dell'internazionalizzazione delle strategie e delle relazioni 
commerciali.	 Un aiuto importante poi deriva dall’Unione Europea e dalle 
agevolazioni nazionali65. Per quanto riguarda il primo punto, l'Unione Europea ha 
come obiettivo quello di creare un ambiente favorevole alle nascenti piccole e medie 
imprese e a tal proposito promuove numerosi programmi di sostegno finanziario, 
diretto o indiretto, classificabili in quattro categorie distinte:  
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• Programmi di finanziamento tematico: questa tipologia di finanziamento ha 
carattere settoriale e presenta obiettivi specifici concepiti e attuati da diversi 
Dipartimenti della Commissione Europea; 
• I Fondi Strutturali rappresentano i maggiori strumenti di finanziamento 
comunitario a favore delle PMI, studiati per aiutare a ridurre le disparità nello 
sviluppo delle regioni e a promuovere la coesione economica e sociale all'interno 
dell'Unione Europea; 
• Strumenti finanziari: la maggior parte degli strumenti per il finanziamento delle 
imprese in fase di start up è disponibile solo per via indiretta, attraverso 
intermediari finanziari nazionali; 
• Sostegno per l'internazionalizzazione delle PMI: questo servizio consiste 
generalmente nel fornire assistenza alle organizzazioni intermediarie e/o alle 
autorità pubbliche nell'ambito dell'internazionalizzazione, al fine di aiutare 
l'accesso delle PMI nei mercati esterni all'UE. 
A livello nazionale invece, gli incentivi vengono stabili dal Ministero dello Sviluppo 
Economico e i contributi possono essere concessi per programmi di ricerca 
industriale o di sviluppo sperimentale e possono beneficiare delle agevolazioni i 
progetti presentati – in forma individuale, associata o consortile ed eventualmente 
congiuntamente con organismi di ricerca – dai seguenti soggetti con una stabile 
organizzazione in Italia:  
• Imprese che esercitano attività industriale diretta alla produzione di beni o di 
servizi ovvero attività di trasporto per terra, per acqua o per aria;  
• Imprese agroindustriali che svolgono prevalentemente attività industriale;  
• Imprese artigiane di produzione di beni di cui alla Legge 8 agosto 1985, n. 443;  
• Centri di ricerca con personalità giuridica autonoma; altri soggetti individuati con 
i bandi del Ministero dello Sviluppo Economico. 
 
1.4 Il team management 
“In team non si somma: si moltiplica” 
C’è una forma mentis che è completamente errata: il team è la somma dei suoi 
elementi. Sbagliato! La squadra di lavoro coesa è la moltiplicazione dei potenziali dei 
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singoli. Ma ciò può avvenire solo nei team veramente coesi e affiatati, in cui la 
competizione è orientata al raggiungimento dell’obiettivo comune, non quello 
personale. 
Oltre alla giusta idea, al gradimento della clientela e alla disponibilità di risorse 
finanziarie, è soprattutto necessaria la competenza e l’instancabile unità del 
management team.  
Ci sono diverse ragioni che portano a dire che il management team è uno dei fattori 
più cruciali in fase di start up66: 
• In un’impresa in fase di start up c’è molto lavoro da fare: la corretta distribuzione 
dei compiti è, quindi, possibile soltanto con un team che possiede tutte le 
competenze necessarie; 
• In questo tipo di impresa emergono continuamente nuovi problemi: soltanto un 
team che lavora bene ed è ben assortito è in grado di trovare sempre la strada 
giusta; 
• Gli investitori sono disposti a mettere i loro soldi nell’iniziativa soltanto se si 
fidano del team: sono le persone dietro l’idea che in concreto costruiscono 
un’impresa di successo. 
Costruire un’impresa è un processo che richiede, tra le altre cose, una varietà di 
talenti che raramente, o quasi mai, fanno capo a un singolo soggetto. Inoltre quando 
ci si trova di fronte a delle problematiche, non sempre si possono mettere in pratica 
soluzioni standard: un gruppo di persone con competenze complementari sarà sempre 
in grado di trovare la soluzione migliore. 
Inoltre lavorando in team è possibile evitare i tipici errori che si manifestano in molte 
start up, quali67: 
a) Resistenza al cambiamento: i cambiamenti di direzione sono quasi inevitabili 
nella costruzione di ogni impresa. Nelle start up, di solito, ci sono delle resistenze 
al cambiamento da parte del fondatore, per paura che il suo business concept da 
lui ideato possa essere deviato. In un team, invece, è tutto più facile perché le 
decisioni sono il frutto di un confronto e di un dibattito che fanno emergere una 
vasta varietà di soluzioni; 
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b) Scarsa qualità della comunicazione: le relazioni con l’esterno vengono analizzate 
in maniera molto critica e condivise dal team, evitando in questo modo 
presentazioni insufficienti dal punto di vista dei dati e delle informazioni. 
Costruire un team efficace non è però così semplice come potrebbe sembrare. Infatti 
ciò che può apparire come un team potrebbe essere in realtà un semplice gruppo di 
lavoro. La differenza sta nel fatto che un gruppo di lavoro produce un risultato che è 
la pura somma delle singole prestazioni dei suoi membri mentre un team, invece, 
produce un risultato che è maggiore della somma dei singoli risultati individuali. Ma 
questo succede soltanto se il team è costruito in maniera appropriata e se trova il 
giusto modo di lavorare insieme68.  
 
 
Fonte: Sebastiano Di Diego, Creare una start up innovativa, Milano, FrancoAngeli Editore, 2013 
 
Abbiamo già sottolineato il fatto che il team è fondamentale anche per gli investitori, 
i quali sono più colpiti dalle persone dietro l’idea che dall’idea stessa. Sono la 
personalità, la competenza professionale, le motivazioni del fondatore e dei 
componenti del team a determinare la decisione dell’investitore a favore o contro un 
determinato progetto. In particolare gli investitori sono interessati ad avere risposte ai 
seguenti quesiti:  
																																																													




Fonte: Sebastiano Di Diego, Creare una start up innovativa, Milano, FrancoAngeli Editore, 2013 
1.4.1 Creare un team di successo 
Scegliere le persone che faranno parte del team management non è facile: bisogna 
trovare persone dotate delle competenze giuste, della volontà di fare, capaci di 
lavorare in team e soprattutto pronti a credere in quello che fanno. Soprattutto 
quest’ultimo requisito è molto importante, perché lavorare in un’impresa in fase di 
startup è diverso da ogni altra situazione lavorativa. Ci sono diversi elementi che il 
neo imprenditore deve andare a considerare69.  
Il primo di questi riguarda le competenze. È molto difficile, se non impossibile, che 
un singolo soggetto sia dotato di tutte le competenze utili a creare un’impresa: quindi 
prima di tutto bisogna individuare quali sono le competenze di cui ha bisogno la 
startup e che bisognerà ricercare nei membri del team. Ma per conoscere le 
competenze di cui si necessita, come prima cosa è necessario capire le competenze 
già a disposizione. Ogni impresa necessiterà di esigenze diverse, ma in generale si 
possono individuare delle competenze che sono sempre e comunque necessarie in 
fase di start up:  
• Competenze tecniche: l’impresa avrà bisogno di tecnici in grado di sviluppare dal 
punto di vista pratico il progetto che è alla base del business; 
• Competenze di marketing e comunicazione: un prodotto o servizio non può 
limitarsi a essere solo “valido”, se non si riesce a raggiungere il pubblico (i 
potenziali clienti) e a illustrare la validità del prodotto; 
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• Competenze di organizzazione o manageriali: si tratta di competenze 
amministrative richieste per la gestione e l’organizzazione del lavoro, 
comprendendo il perché sorgano i problemi e quali sono i modi per risolverli. 
Quindi ciò che l’imprenditore deve fare è creare degli elenchi di competenze70: 
a) Competenze già a disposizione; 
b) Competenze che si possono acquistare; 
c) Competenze che si devono acquistare all’esterno, assumendo nuovo personale. 
E dove si possono trovare soggetti che abbiano queste competenze? Esistono diversi 
canali di ricerca del personale71. Da una parte abbiamo i canali cosiddetti tradizionali: 
sono esempi le società di selezione del personale, gli annunci di lavoro, il proprio 
network di conoscenze. Ma negli ultimi anni, un ruolo fondamentale è stato svolto 
dal web: infatti sono nate e cresciute alcune piattaforme il cui obiettivo è far 
incontrare l’offerta di lavoro con professionisti dotati delle competenze necessarie. 
Un esempio di questi portali è Linkedin. Con questo strumento si possono 
selezionare le risorse umane in base all’esperienza, al settore economico, alla 
retribuzione, alla qualifica, alle aziende in cui lavorano o hanno lavorato, ecc.  
Quindi l’obiettivo dell’impresa è quello di ricercare i soggetti che siano i migliori nel 
proprio campo: che abbiano le idee migliori, che siano in grado di metterle in atto e 
di lavorare attivamente nel team72. Per questo alla ricerca e alla formazione del team 
bisogna dedicare tutto il tempo necessario, vagliando i diversi candidati sulla base 
delle loro capacità ed esperienza. Ma questo non basta. 
Infatti creare un team non è solo questione di competenze. Si tratta anche di trovare 
persone disposte a collaborare tra di loro per raggiungere gli obiettivi: questo vuol 
dire che un aspetto molto importante che dovranno avere i soggetti scelti è quello di 
essere in grado di lavorare e coordinarsi (anche dal punto di vista caratteriale) con 
altre persone. 
Un altro elemento importante da considerare è il giusto mix tra persone alle prime 
armi e persone con esperienze precedenti73. Se è vero che è importante che ci sia una 
forte motivazione ad imparare, dall’altra avere un’esperienza in un determinato 
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settore oppure in un certo ruolo vuol dire avere una carta in più da giocare per la 
startup. Scegliere persone dotate della giusta esperienza in un determinato campo o 
settore può aiutare a mantenere in equilibrio il team e garantire una partenza meno 
problematica per l’attività dell’impresa in fase di startup. Ovviamente esperienza non 
vuol dire mancanza di flessibilità e di voglia di crescere: si tratta di trovare il 
soggetto giusto, che sia disposto ad “arricchire” l’impresa con la sua esperienza 
professionale e allo stesso tempo interessato a crescere professionalmente (magari in 
settori diversi) e motivato a impegnarsi al massimo. 
Può succedere che un elemento del team non funzioni. Il problema può dipendere da 
molti fattori: un soggetto può non avere le competenze necessarie, oppure non essersi 
integrato nel team, o ancora non disporre della flessibilità e della motivazione 
necessari per crescere e acquisire nuove competenze. In questo caso, bisogna valutare 
prima di tutto se è possibile risolvere i problemi che sono alla base della situazione 
problematica del tuo team  prima di passare a cercare un nuovo elemento. 
Al contrario, può succedere che i membri del team siano validi, già dotati delle 
necessarie competenze ma anche motivati a migliorare e a imparare in campi nuovi: 
praticamente dei fuoriclasse. In questo caso come si possono trattenere questi 
soggetti? È vero che il denaro è sempre un argomento interessante ma non è l’unica 
carta che si può giocare. Anche perché in fase di start up, l’impresa solitamente non è 
dotata di grandi risorse finanziarie. Allora ecco che entrano in gioco altri fattori: la 
possibilità di crescere professionalmente, di essere coinvolto in un progetto 
complessivo di lunga durata che può portare a grandi risultati e a soddisfazioni di alto 
livello. 
Quindi il processo di selezione del team non è un processo semplice: gli aspetti da 
considerare sono molteplici e diversi tra loro. È un lavoro duro ma il risultato è 
determinante perché alla base del successo di un’impresa c’è un team vincente. 
1.4.2 Il team building 
Il team building, letteralmente “costruzione del gruppo”, è costituito da “un insieme 
di attività formative, team games, team experience, team benessere (ludiche, 
esperienziali o di benessere), il cui scopo è la formazione di un gruppo di persone”74. 
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Le origini del team building si hanno intorno agli anni ’20, quando lo psicologo 
Elton Mayo condusse degli esperimenti presso una compagnia di materiale 
telefonico, noti come gli “Hawthrone Studies”75. Le ricerche misero in evidenza 
come il rendimento dei lavoratori non aumentasse in base alle variazioni delle 
condizioni di lavoro (illuminazione, riscaldamento) ma alla considerazione e 
all’attenzione a essi riservate. Ecco quindi che si evinse come, per aumentare la 
produttività, non bisognava considerare più il lavoratore come un ingranaggio del 
sistema ma come una persona con particolari esigenze psicologiche e bisogni sociali, 
da soddisfare sul posto di lavoro attraverso l’inserimento in gruppi. Negli anni 
successivi furono condotti ulteriori studi riguardo i meccanismi alla base di un buon 
team e le attività ed i comportamenti capaci di far emergere il potenziale del gruppo. 
Nel 1941 Kurt Hahn creò il metodo esperienziale, basato sull’outdoor training, 
fondando in Galles la prima scuola di formazione esperienziale. Il metodo si diffuse 
qualche anno più tardi negli USA, dove i destinatari di questo metodologia è stata 
una particolare categoria di soggetti: i bambini. Successivamente ad interessarsi al 
team building è il mondo dello sviluppo organizzativo che iniziò così ad integrare nei 
suoi studi le appena nate “dinamiche di gruppo”, favorendone quindi la diffusione. 
Molte aziende sfruttano le potenzialità date da questa attività quando si trovano di 
fronte ad un gruppo costituito da poco o quando il gruppo è in crisi o ancora quando 
è sotto stress o semplicemente non ottiene i risultati che ci si attende.  
Le tecniche di team building hanno come obiettivi quelli di : 
1) Migliorare la comunicazione, l’ascolto, l’efficacia dei processi decisionali del 
team; 
2) Sviluppare modalità di gestione dei conflitti di gruppo che ne valorizzino il 
contenuto creativo; 
3) Far emergere i talenti dei singoli per aumentare la qualità delle prestazioni 
complessive della squadra; 
4) Potenziare le capacità creative e di innovazione delle task force; 
5) Individuare i diversi stili personali di leadership e svilupparne le potenzialità; 
6) Sperimentare le metodologie più efficaci per motivare le persone; 
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7) Creare senso di appartenenza al gruppo e orgoglio sui risultati raggiunti; 
8) Decodificare la cultura emergente del team. 
Quindi il team building rappresenta un momento conviviale in cui consolidare 
i rapporti con colleghi e leadership. All’interno di un’organizzazione ci sono 
situazioni in cui accrescere il senso di appartenenza al gruppo e favorirne la coesione 
può rivelarsi molto utile, se non necessario. Un’azienda in fase di avviamento, ad 
esempio, vive un periodo in cui il team deve crearsi dal nulla e spesso ha bisogno di 
stimoli per sviluppare un senso di appartenenza allo stesso gruppo di lavoro. Il 
convergere di un insieme di scadenze può essere affrontato in maniera più equilibrata 
in virtù di una collaborazione tra lo staff e organizzare attività di team building può 
rivelarsi utile per far sì che la collaborazione si crei spontaneamente. L’azione di 
team building è sempre finalizzata al raggiungimento di un obiettivo, sia che ciò 
avvenga attraverso attività formative e costruttive, sia che si tratti di attività ludiche, 
sportive o di benessere. Esempi di attività di team building sono76: 
• Attività sportive di squadra come staffette o partite a sport non individuali, in cui 
il successo dipende dallo spirito che le unisce; 
• La pittura, come l’action painting in cui si va a proiettare sulla tela quella che è 
l’immagine aziendale nella testa dei singoli e si crea un collage di idee che 
possono portare all’evoluzione di progetti nuovi o già in corso; 
• Corsi di cucina, in cui ognuno ha un compito ben preciso per arrivare a un buon 
risultato finale; 
• Attività sportive in cui il successo dipende dallo spirito che unisce gli individui, 
come il kayak, l’arrampicata, l’orienteering o il sailing; 
• Attività ludiche come caccia al tesoro, “cene con delitto”. 
Poiché un intervento una tantum è fine a se stesso, per poter avere dei ritorni positivi 
in termini di performance, sono necessari più interventi annuali in successivi 
incontri. 
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2. Il settore dei rifiuti 
La gestione dei rifiuti rappresenta una delle tematiche più dibattute degli ultimi anni 
per due ragioni: da una parte si sono avuti casi di mala gestione in alcune aree del 
nostro Paese, dall’altra è emerso il problema riguardante il bisogno di sviluppare 
modelli di crescita economica sostenibili dal punto di vista sociale ed ambientale77. 
In maniera particolare il tema della gestione dei rifiuti solidi urbani (waste 
management) è tornato di moda recentemente per vari fattori: 
1) La crescente importanza assegnata nel panorama internazionale alla cosiddetta 
green economy; 
2) Gli interventi normativi che individuano precisi obiettivi, che devono essere 
conseguiti nell’attività di trattamento dei rifiuti; 
3) Le conseguenze negative che gestioni “non razionali” e “illegali” dei rifiuti 
producono in termini ambientali e di consenso politico e sociali ai vari livelli 
territoriali. 
La mole della produzione di rifiuti rende la loro corretta gestione critica per la salute 
e la sicurezza dei cittadini e per la tutela delle risorse ambientali. La gestione dei 
rifiuti, tuttavia, non deve soltanto minimizzare i rischi sociali e ambientali legati al 
loro trattamento, ma può fornire opportunità occupazionali e di crescita economica. 
A tal proposito, la raccolta differenziata, il riciclaggio, il compostaggio e il riutilizzo 
dei rifiuti per la produzione di energia possono permettere di valorizzare questa 
risorsa. 
Il seguente capitolo ha come obiettivo quello di mostrare una panoramica del settore 
dei rifiuti analizzando innanzitutto l’evoluzione della normativa in questo settore, 
andando a descrivere la situazione in generale nel nostro Paese e infine la situazione 
nel territorio di Formia, luogo in cui ha sede l’azienda che verrà trattata nell’ultimo 
capitolo ed utilizzata come case study. 
2.1 L’evoluzione del quadro normativo 
Di fronte ad un incremento esponenziale della quantità e della varietà dei rifiuti 
prodotti a partire dalla metà degli anni ’90 si è assistito, a livello mondiale, allo 
																																																													




sviluppo di un intenso dibattito in merito ai modelli più efficaci per gestire i rifiuti 
nel quadro delle politiche di sviluppo eco-sostenibili78.  
Nel nostro continente, e in particolare in Italia, fino alla metà degli anni ’80, il 
sistema di trattamento di rifiuti si caratterizzava per l’assenza di una visione integrata 
del ciclo e di adeguate politiche di prevenzione e riciclaggio. Man mano che le 
discariche esaurivano la loro capacità ricettiva, il problema veniva risolto smaltendo i 
rifiuti attraverso gli impianti di incenerimento. Il problema era che questi ultimi 
avevano conseguenze negative sotto il punto di vista dell’impatto ambientale dovuto 
principalmente alle emissioni atmosferiche sotto forma di fumi, polveri, metalli e 
materiale particellare e microinquinanti. Una soluzione a questa problematica era 
rappresentata dalla cernita, che prevedeva l’eliminazione degli elementi dannosi e 
così facendo si rendevano omogenee le frazioni da inviare alla combustione e si 
riducevano i fattori responsabili dell’inquinamento.  
Solo che questo modello di gestione dei rifiuti, che cercava di risolvere il problema 
della riduzione dell’inquinamento, provocato dagli inceneritori e dalle discariche, 
attraverso soluzioni tecnologiche a minor impatto ambientale, entrò presto in crisi a 
causa della sua insostenibilità in una prospettiva di medio- lungo periodo. Questo 
modello poteva considerarsi un rimedio ad una situazione contingente di emergenza 
ma non rappresentava il paradigma gestionale su cui fondare una politica di waste 
management sostenibile in una prospettiva di medio- lungo termine.  
Ecco quindi che a partire dagli anni ’90 si è affermato progressivamente un modello 
di trattamento indicato con l’espressione Integrated Waste Management (IWM). Gli 
elementi su cui si fonda l’IWM sono i seguenti79: 
• Ridurre la produzione dei rifiuti alla fonte; 
• Gestire il rifiuto durante l’intero arco del suo ciclo di vita; 
• Massimizzare il potenziale di recupero dei rifiuti; 
• Creare e potenziare le relazioni fra gli attori che intervengono nel ciclo di vita. 
																																																													
78Allegrini, D’Onza, Waste Management. Un’analisi delle aziende dell’area lucchese, Milano, Franco Angeli Editore, 
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La diffusione nella comunità scientifica e fra gli operatori del settore dei principi 
dell’IWM ha ispirato anche l’evoluzione della normativa comunitaria in materia di 
gestione dei rifiuti. 
Per quanto riguarda il nostro Paese, si possono individuare quattro passaggi 
fondamentali sulla normativa in materia di rifiuti e del divieto di loro abbandono: 
• La legge 20 marzo 1941, n. 366; 
• Il D.p.r. 10 settembre 1982, n. 915; 
• Il D. Lgs. 5 febbraio 1997, n.22 (il c.d. Decreto Ronchi); 
• Il D. Lgs 3 aprile 2006, n. 152. 
Il primo tentativo di regolare in maniera organica nel nostro ordinamento il settore 
dei rifiuti è stato effettuato con la legge 20 marzo 1941, n. 366 recante “Raccolta, 
trasporto e smaltimento dei rifiuti solidi urbani”. Come si può leggere dall’articolo 1 
del decreto stesso: “La raccolta, il trasporto e lo smaltimento (utilizzazione o 
dispersione e distruzione) dei rifiuti urbani assumono nei riflessi dell’igiene, 
dell’economia e del decoro, carattere di interesse pubblico”80. Non viene fatto alcun 
collegamento tra il problema dei rifiuti e il problema ambientale. Il legislatore 
fascista infatti, è rimasto coerente alle linee guida di stampo liberale, che vedevano la 
tutela della salute come un problema di salute ed igiene pubblica: e allo stesso modo 
il problema dei rifiuti era un problema da trattare perché riguardante problemi di 
igiene pubblica81. Secondo l’articolo 9 dello stesso decreto: “I servizi inerenti alla 
raccolta, al trasporto ed allo smaltimento dei rifiuti urbani competono ai Comuni”82. 
Un ruolo importante viene svolto anche dai Prefetti i quali sono chiamati ad 
approvare “Le deliberazioni ed i progetti relativi alla costruzione, all'ampliamento ed 
alla trasformazione degli impianti e stabilimenti per la cernita e l'utilizzazione dei 
rifiuti solidi urbani”83. Il legislatore poi effettua una distinzione tra rifiuti solidi 
urbani “interni” (cioè nei fabbricati) ed “esterni” (cioè nelle aree pubbliche). E 
riguardo proprio l’abbandono di entrambi i tipi di rifiuti, l’articolo 17 afferma che: 
“Il gettito dei rifiuti ed il temporaneo deposito di essi nelle pubbliche vie e piazze, 
nei pubblici mercati coperti e scoperti, e nei terreni pubblici e privati sono vietati. Le 
																																																													
80 Legge 20 marzo 1941, n.366, disponibile su www.gazzettaufficiale.it  
81 Vittorio Italia, Ambiente, Inquinamento, Responsabilità, Milano, Giuffrè Editore, 2009 
82Legge 20 marzo 1941, n.366, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
83 Legge 20 marzo 1941, n.366, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
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aree scoperte entro i fabbricati, od interposte ad essi come pure le strade praticabili 
d'ogni genere ed i tratti di spiagge prospicienti gli abitati, o adibiti a pubblico 
passeggio, o annessi a stabilimenti balneari, devono essere tenuti sgombri da ogni 
rifiuto a cura dei rispettivi proprietari, amministratori e conduttori”84. Per quanto 
riguarda invece lo smaltimento dei rifiuti, l’articolo 20 indica che: “tutti i rifiuti solidi 
urbani devono essere sottoposti, per quanto è possibile, ad un trattamento tale che 
assicuri, nel miglior modo, ai fini dell'economia nazionale e della lotta contro gli 
sprechi, la loro utilizzazione industriale ed agricola, conformemente ai progressi 
della tecnica ed alla situazione locale. In conseguenza può, essere dispersa o distrutta 
soltanto quella parte dei rifiuti stessi che non costituisce, agli scopi accennati, materia 
recuperabile od apprezzabile”85. In questo inciso si nascondono le principali 
incertezze di questa disposizione: infatti il legislatore sta dicendo che tutti i rifiuti 
solidi urbani non possono essere gettati o temporaneamente deposti nelle aree 
pubbliche e nei terreni privati, perché devono essere recuperati o apprezzati, e tranne 
nel caso in cui questo non fosse possibile, allora si sarebbe potuto procedere ad una 
loro distruzione o dispersione86.Lo studioso Vittorio Italia, afferma che sul 
“distruggere” potremmo essere anche d’accordo, in quanto un materiale distrutto non 
pone neanche il problema dell’abbandono del rifiuto. Più complicata invece era la 
questione della dispersione. Ecco quindi che il legislatore ha sancito sì un generale 
divieto di gettito e di temporaneo deposito dei rifiuti solidi urbani, ma la disciplina 
non poteva considerarsi comunque esaustiva in quanto prevedeva comunque la 
possibilità di una dispersione dei rifiuti stessi87. Ecco quindi che era richiesto un 
rivisitazione della normativa, che è arrivata circa quarant’anni dopo. 
2.1.1 Il D.P.R. 915/1982 
Un rinnovamento importante della normativa riguardante il settore dei rifiuti si è 
avuto con il D.P.R del 10 settembre 1982, n. 915. Come annunciato all’inizio del 
decreto stesso88, la normativa ha dato attuazione contemporaneamente a tre direttive 
comunitarie: 
																																																													
84Legge 20 marzo 1941, n.366, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
85 Legge 20 marzo 1941, n.366, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
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a) La 75/442 relativa ai rifiuti; 
b) La 76/403 relativa allo smaltimento dei policlorodifenili e dei policlorotrifenili; 
c) La 78/319 relativa ai rifiuti tossici e nocivi. 
Tra la legge 20 marzo 1941, n. 366 e questo dispositivo, la tematica dei rifiuti era 
stata affrontata tramite una serie di norme di carattere sanitario e prive di un adeguato 
apparato sanzionatorio. Il D.P.R. 915/82, che può essere definito una disciplina 
organica in materia di rifiuti, si è formato quindi grazie ad un processo, oltretutto 
lento, di adeguamento agli obblighi comunitari laddove le iniziative interne 
all’apparato amministrativo avevano sempre fallito89. I principi su cui si fonda il 
decreto sono ovviamente gli stessi che si possono ritrovare nelle direttive comunitarie 
che il decreto stesso ha recepito, e possono essere così sintetizzati: 
1) L’esercizio dell’attività di smaltimento rifiuti deve essere regolamentato 
attraverso programmi pubblici; 
2) Le aziende e, in generale, tutti gli enti che provvedono allo smaltimento devono 
ricevere obbligatoriamente il consenso a fare ciò; 
3) Devono essere promossi sistemi che tendono a riciclare, riutilizzare i rifiuti, 
recuperare da essi materiali ed energia; 
4) Coerentemente al principio comunitario del “chi inquina paga”, il costo dello 
smaltimento è a carico dei produttori dei rifiuti.90 
Fin da subito questa normativa ha suscitato dibattiti aventi ad oggetto la definizione 
di “rifiuto". Infatti le direttive CEE definiscono ‘rifiuto’ qualsiasi sostanza od oggetto 
di cui il detentore si disfi o abbia l’obbligo di disfarsi; nel D.P.R 915/82, all’articolo 
2, invece viene affermato che “per rifiuto si intende qualsiasi sostanza od oggetto 
derivante da attività umane o da cicli naturali, abbandonato o destinato 
all'abbandono”91. Nella direttiva comunitaria, nel concetto di “rifiuto” si può ritrovare 
sia un criterio oggettivo sia un criterio soggettivo92. Per il criterio oggettivo, un 
oggetto o una sostanza sono da considerarsi rifiuti nel caso in cui siano ricompresi in 
elenchi stilati dal legislatore comunitario: quindi se un oggetto o una sostanza 
compare nell’elenco, viene considerato come rifiuto e si mettono in atto allora tutte le 
																																																													
89Siro Lombardini e Roberto Malaman, Rifiuti e Ambiente, Il Mulino, Bologna, 1993	
90Siro Lombardini e Roberto Malaman, Rifiuti e Ambiente, Il Mulino, Bologna, 1993 
91D.P.R del 10 settembre 1982, n. 915, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
92Siro Lombardini e Roberto Malaman, Rifiuti e Ambiente, Il Mulino, Bologna, 1993 
69	
	
disposizioni a esso riferito. Secondo il criterio soggettivo, invece, un oggetto o una 
sostanza sono da considerarsi rifiuti quando un soggetto intende disfarsene o abbia 
l’obbligo di disfarsene.93Nella definizione comunitaria viene ritenuto rifiuto qualsiasi 
sostanza di cui ci si debba disfare in base alla normativa vigente (“criterio 
oggettivo”), ma nella definizione si fa anche riferimento alla volontà del detentore 
che può scegliere, eccetto i casi in cui è obbligato per legge, se disfarsi o meno del 
rifiuto (“criterio soggettivo”) . Soggettiva è invece la definizione di rifiuto data 
dall’articolo 2 del D.P.R. 915/82.94Tuttavia la questione è molto più complicata in 
quanto parte della dottrina invece reputa oggettive le definizioni che il legislatore 
fornisce di “rifiuto urbano” e “rifiuto speciale”; allo stesso modo, sempre secondo 
una parte della dottrina, ci sarebbe oggettività nella stessa nozione di smaltimento: se 
la definizione fosse considerata soggettiva  il legislatore non si sarebbe preoccupato 
di regolare, nell’ambito dell’attività di smaltimento anche il recupero e il riutilizzo, in 
quanto queste attività dovrebbero considerarsi attinenti alle scelte proprie del 
soggetto, che escluderebbero la decisione di disfarsi del bene95:“da qui, in effetti, 
prende corpo quel rapporto delicatissimo tra il criterio oggettivo e quello soggettivo”. 
96. Il decreto poi dall’articolo 4 all’articolo 8 elenca le varie funzioni in capo 
rispettivamente a: Stato, Comitato Interministeriale, Regioni, Province, Comuni97. 
Infine compare anche nel D.P.R. 915/82 il divieto generale di abbandono dei rifiuti e 
la parte finale della disciplina è dedicata alle definizioni fiscali e finanziarie e al 
sistema sanzionatorio. Successive leggi hanno modificato in parte le disposizioni che 
si trovano all’interno del D.P.R. 915/8298: 
a) Il decreto legge 31 agosto 1987, n. 361, recante disposizioni in materia di 
smaltimento rifiuti; 
b) Il decreto legge 9 settembre 1988, n. 397, recante disposizioni urgenti in materia 
di emergenze connesse allo smaltimento dei rifiuti industriali. 
																																																													
93 Vittorio Italia, Ambiente, Inquinamento, Responsabilità, Milano, Giuffrè Editore, 2009 
94Siro Lombardini e Roberto Malaman, Rifiuti e Ambiente, Il Mulino, Bologna, 1993 
95Siro Lombardini e Roberto Malaman, Rifiuti e Ambiente, Il Mulino, Bologna, 1993 
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2.1.2 Il Decreto Ronchi 
Il D. Lgs. 5 febbraio 1997, n. 22, ha comportato profondi cambiamenti in materia dei 
rifiuti nel nostro ordinamento, mettendo in atto le direttive comunitarie emanate dal 
1991. Qualche anno prima, nel 1987, si ebbe un’importante svolta a livello europeo 
con l’emanazione dell’Atto Unico Europeo, con il quale le tematiche ambientali 
divennero importanti e viste in prospettiva della coesione economica e sociale, 
ponendo in primo piano l’azione preventiva99. In particolare con questo decreto, che 
ha abrogato il D.P.R. 915/82, sono state recepite le seguenti direttive: 
a) La direttiva CEE 91/156 in materia di rifiuti; 
b) La direttiva CEE 91/ 689 in materia di rifiuti pericolosi; 
c) La direttiva CEE 94/62 in materia di imballaggi e rifiuti di imballaggi. 
L’oggetto principale della normativa è sicuramente la gestione integrata dei rifiuti. la 
definizione di gestione ci viene fornitadall’articolo 6, lettera d, dello stesso decreto, 
che definisce gestione tutta una serie di attività quali “ la raccolta, il trasporto, il 
recupero e lo smaltimento dei rifiuti, compreso il controllo di queste operazioni 
nonche' il controllo delle discariche e degli impianti di smaltimento dopo la 
chiusura”100. All’articolo 2 del decreto, il legislatore afferma che la gestione dei 
rifiuti costituisce attività di pubblico interesse e che viene disciplinata per assicurare 
“un’elevata protezione dell’ambiente e controlli efficaci, tenendo conto della 
specificità dei rifiuti pericolosi”101. Per fare ciò, è prevista una gerarchia tra le diverse 
fasi, secondo il seguente ordine102: 
• Prevenzione della produzione e della pericolosità dei rifiuti; 
• Recupero; 
• Smaltimento finale. 
In cima alla scala gerarchica si trovano le misure da mettere in atto per prevenire la 
produzione e la pericolosità dei rifiuti. Per realizzare questo,le autorità competenti 
devono fare uso di tecnologie pulite, che consentano un risparmio di risorse naturali, 
promuovere strumenti economici come ad esempio gli eco bilanci e promuovere 
accordi e contratti di programma e di nuove condizioni generali di appalto da parte 
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della Pubblica Amministrazione103. Al secondo livello troviamo invece il recupero 
dei rifiuti trattato in particolare, all’articolo 4,del decreto che raccomanda la 
riduzione della quantità di rifiuti da avviare allo smaltimento finale attraverso:  
a) Il reimpiego ed il riciclaggio; 
b) Le altre forme di recupero per ottenere materia prima dai rifiuti; 
c) L'adozione di misure economiche e la determinazione di condizioni di appalto che 
prevedano l'impiego dei materiali recuperati dai rifiuti al fine di favorire il 
mercato dei materiali medesimi; 
d) L'utilizzazione principale dei rifiuti come combustibile o come altro mezzo per 
produrre energia. 
La fase residuale è lo smaltimento finale in discarica cui ricorrere solo quando nessun 
recupero è possibile e il tutto deve essere fatto comunque in maniera tale da garantire 
la massima sicurezza e non arrecare alcun pregiudizio104. All’articolo 5 viene  
proprio trattato lo smaltimento, che deve essere attuato facendo ricorso ad una rete 
integrata ed adeguata di impianti che tenga conto delle tecnologie più perfezionate a 
disposizione, e che non comportino costi eccessivi al fine di105: 
1) Realizzare l'autosufficienza nello smaltimento dei rifiuti urbani non pericolosi in 
ambiti territoriali ottimali; 
2) Permettere lo smaltimento dei rifiuti in uno degli impianti appropriati più vicini, 
al fine di ridurre i movimenti dei rifiuti stessi, tenendo conto del contesto 
geografico o della necessità di impianti specializzati per determinati tipi di rifiuti; 
3) Utilizzare i metodi e le tecnologie più idonei a garantire un alto grado di 
protezione dell'ambiente e della salute pubblica. 
All’articolo 6 invece vengono date tutta una serie di definizioni come ad esempio 
quella di rifiuto: “qualsiasi sostanza od oggetto che rientra nelle categorie riportate 
nell'allegato A e di cui il detentore si disfi o abbia deciso o abbia l'obbligo di 
disfarsi”106. Anche in questo caso, nella definizione, possiamo ritrovare elementi 
oggettivi e soggettivi, così come si aveva nel D.P.R. 915/82: possiamo ritrovare ciò 
che è rifiuto nell’allegato A del decreto, che riporta il Catalogo Europeo dei Rifiuti 
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(CER), adottato con decisione CEE 94/3, dove si specifica che un materiale figurante 
nello stesso non è in tutte le circostanze un rifiuto, ma solo quando esso ne soddisfa 
la definizione107.A questo punto rimane da definire il criterio soggettivo, cioè 
stabilire la corretta interpretazione del termine “disfarsi”. Nel termine “disfarsi”, 
secondo Morselli e Marassi, viene compreso il concetto di abbandono del rifiuto 
inteso come scarico occasionale di rifiuti: nonostante questo rimangono altri possibili 
significativi da poter attribuire alla parola108.Sia la Corte Europea di Giustizia, 
fornendo delle linee guida circa l’interpretazione del termine “disfarsi” ma più in 
generale sul termine di “rifiuto”, che il Ministero dell’Ambiente, attraverso una 
circolare del 28 giugno 1999, hanno tentativo di indicare delle linee guida ma la 
problematicità continua a sussistere109.  
All’articolo 7 viene illustrata la classificazione dei rifiuti in urbani e speciali e, 
secondo le caratteristiche di pericolosità, in rifiuti pericolosi e rifiuti non pericolosi. 
Vengono definiti rifiuti urbani110: 
a) I rifiuti domestici, anche ingombranti, provenienti da locali e luoghi adibiti ad uso 
di civile abitazione; 
b) I rifiuti non pericolosi provenienti da locali e luoghi adibiti ad usi diversi da quelli 
di cui alla lettera a), assimilati ai rifiuti urbani per qualita' e quantita', ai sensi 
dell'articolo 21, comma 2, lettera g); 
c) I rifiuti provenienti dallo spazzamento delle strade; 
d) I rifiuti di qualunque natura o provenienza, giacenti sulle strade ed aree pubbliche 
o sulle strade ed aree private comunque soggette ad uso pubblico o sulle spiagge 
marittime e lacuali e sulle rive dei corsi d'acqua; 
e) I rifiuti vegetali provenienti da aree verdi, quali giardini, parchi e aree cimiteriali; 
f) I rifiuti provenienti da esumazioni ed estumulazioni, nonche' gli altri rifiuti 
provenienti da attivita' cimiteriale diversi da quelli di cui alle lettere b), c) ed e). 
Sono invece considerati rifiuti speciali111: 
a) I rifiuti da attività agricole e agro-industriali 
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b) I rifiuti derivanti dalle attività di demolizione, costruzione, nonché i rifiuti che 
derivano dalle attività di scavo; 
c) I rifiuti da lavorazioni industriali;  
d) I rifiuti da lavorazioni artigianali; 
e) I rifiuti da attività commerciali; 
f) I rifiuti da attività di servizio; 
g) I rifiuti derivanti dalla attività di recupero e smaltimento di rifiuti, i fanghi 
prodotti dalla potabilizzazione e da altri trattamenti delle acquee dalla 
depurazione delle acque reflue e da abbattimento di fumi; 
h) I rifiuti derivanti da attività sanitarie; 
i) I macchinari e le apparecchiature deteriorati ed obsoleti; 
j) I veicoli a motore, rimorchi e simili fuori uso e loro parti. 
Per quanto riguarda invece i rifiuti pericolosi, questi vengono precisati nell’allegato 
D del decreto stesso, che riporta appunto l’elenco dei rifiuti pericolosi adottati con la 
decisione 94/904/CE e che rappresenta in sostanza un sottoinsieme del CER112. 
Quelli appena illustrati sono gli articoli più importanti della capo I del decreto 
denominato “principi generali”. Il capo II invece, intitolato “competenze”, illustra in 
maniera dettagliata le competenze rispettivamente in capo allo Stato, alle regioni, alle 
province, ai comuni. La terza parte, sempre del titolo I, è denominata “piani di 
gestione dei rifiuti” e tratta i seguenti argomenti113: 
1. Piani regionali; 
2. Gestione dei rifiuti urbani in ambiti territoriali ottimali; 
3. Contributo per lo smaltimento di rifiuti in discarica; 
4. Accordi e contratti di programma e incentivi. 
La quarta parte, invece, intitolata “autorizzazioni e iscrizioni”, è dedicata alle 
seguenti tematiche: 
• Autorizzazione alla realizzazione degli impianti di smaltimento e di recupero dei 
rifiuti; 
• Autorizzazione all'esercizio delle operazioni di smaltimento e recupero; 
• Autorizzazione di impianti di ricerca e di sperimentazione; 
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• Imprese sottoposte ad iscrizione. 
Il titolo I si conclude con il capo V che fa riferimento alle procedure semplificate. 
Il decreto prevede poi altri quattro titoli che si occupano rispettivamente di: 
A. Gestione degli imballaggi; 
B. Gestione di particolari categorie di rifiuti; 
C. Tariffa per la gestione dei rifiuti urbani; 
D. Sistema sanzionatorio e disposizioni transitorie e finali. 
2.1.3 Il D. Lgs 152/2006 
Il decreto legislativo 3 aprile 2006, n.152, denominato anche Codice dell’Ambiente, 
è l’attuale testo normativo di riferimento del settore dei rifiuti. Emanato in attuazione 
della legge 15 dicembre 2004, n. 308, ed entrato in vigore il 29 aprile 2006, il D. 
Lgs- 152/06 abroga il Decreto Ronchi e rinnova profondamente l’intera disciplina 
sull’ambiente114. Successivamente sono stati apportati diversi interventi correttivi115: 
• Il D. Lgs. 284/2006, recante “Disposizioni correttive e integrative del decreto 
legislativo 3 aprile 2006, n. 152”; 
• Il D. Lgs. 4/2008 , recante “Ulteriori disposizioni correttive ed integrative del 
decreto legislativo 3 aprile 2006, n.152”; 
• La legge 13/2009, recante “Misure straordinarie in materia di risorse idriche e di 
protezione dell’ambiente” ; 
• Il D. Lgs. 205/2010,recante “Disposizioni di attuazione della direttiva 
2008/98/CE del Parlamento europeo e del Consiglio del 19 novembre 2008 
relativa ai rifiuti e che abroga alcune direttive”. 
In generale, il codice dell’ambiente definisce 318 articoli suddivisi in 6 grandi 
capitoli. Quello che interessa a noi è il quarto, cioè “norme in materia di gestione dei 
rifiuti e di bonifica dei siti”. Il titolo I si occupa della gestione dei rifiuti. All’articolo 
177 viene individuato come campo di applicazione di questa parte del decreto “la 
gestione dei rifiuti e la bonifica dei siti inquinati, anche in attuazione delle direttive 
comunitarie, in particolare della direttiva 2008/98/CE, prevedendo misure volte a 
proteggere l’ambiente e la salute umana, prevenendo o riducendo gli impatti negativi 
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della produzione e della gestione dei rifiuti, riducendo gli impatti complessivi 
dell’uso delle risorse e migliorandone l’efficacia”116e viene confermato che la 
gestione dei rifiuti costituisce attività di interesse pubblico. All’articolo 178, il 






5) Cooperazione di tutti i soggetti coinvolti nella produzione, nella distribuzione, 
nell'utilizzo e nel consumo di beni da cui originano i rifiuti, nonché del principio 
chi inquina paga. 
L’articolo si conclude aggiungendo che “a tale fine la gestione dei rifiuti è effettuata 
secondo criteri di efficacia, efficienza, economicità, trasparenza, fattibilità tecnica ed 
economica, nonché nel rispetto delle norme vigenti in materia di partecipazione e di 
accesso alle informazioni ambientali”118. 
Molto interessanti sono poi gli articoli che vanno dal 179 al 182 che riguardano i 
criteri di priorità nella gestione dei rifiuti. L’articolo 179 infatti indica che la gestione 
dei rifiuti avviene nel rispetto della seguente gerarchia119: 
a) Prevenzione; 
b) Preparazione per il riutilizzo; 
c) Riciclaggio; 
d) Recupero di altro tipo, per esempio il recupero di energia; 
e) Smaltimento. 
Particolarmente importante, insieme alla riduzione della produzione e della 
pericolosità dei rifiuti, è l’attività di prevenzione120, che si attua mediante: 
a. La promozione di strumenti economici, eco-bilanci, sistemi di certificazione 
ambientale, utilizzo delle migliori tecniche disponibili, analisi del ciclo di vita dei 
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prodotti, azioni di informazione e di sensibilizzazione dei consumatori, l'uso di 
sistemi di qualità, nonché lo sviluppo del sistema di marchio ecologico ai fini 
della corretta valutazione dell'impatto di uno specifico prodotto sull'ambiente 
durante l'intero ciclo di vita del prodotto medesimo; 
b. La previsione di clausole di bandi di gara o lettere d'invito che valorizzino le 
capacità e le competenze tecniche in materia di prevenzione della produzione di 
rifiuti; 
c. La promozione di accordi e contratti di programma o protocolli d'intesa anche 
sperimentali finalizzati alla prevenzione ed alla riduzione della quantità e della 
pericolosità dei rifiuti.121 
Ai fini di una corretta gestione dei rifiuti, che preveda un riciclaggio di alta qualità e 
la soddisfazione di criteri qualitativi per i diversi settori del riciclaggio, le regioni 
stabiliscono i criteri con i quali i comuni provvedono a realizzare la raccolta 
differenziata122. Non solo. Infatti l’articolo 181 afferma che “Le autorità competenti 
realizzano, altresì, entro il 2015 la raccolta differenziata almeno per la carta, metalli, 
plastica e vetro, e ove possibile, per il legno, nonché adottano le misure necessarie 
per conseguire i seguenti obiettivi: 
a) Entro il 2020, la preparazione per il riutilizzo e il riciclaggio di rifiuti quali, come 
minimo, carta, metalli, plastica e vetro provenienti dai nuclei domestici, e 
possibilmente di altra origine, nella misura in cui tali flussi di rifiuti sono simili a 
quelli domestici, sarà aumentata complessivamente almeno al 50% in termini di 
peso; 
b) Entro il 2020 la preparazione per il riutilizzo, il riciclaggio e altri tipi di recupero 
di materiale, incluse operazioni di colmatazione che utilizzano i rifiuti in 
sostituzione di altri materiali, di rifiuti da costruzione e demolizione non 
pericolosi, escluso il materiale allo stato naturale definito alla voce 17 05 04 
dell’elenco dei rifiuti, sarà aumentata almeno al 70 per cento in termini di 
peso.”123 
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Infine all’articolo 182 viene trattato lo smaltimento dei rifiuti che “costituisce la fase 
residuale della gestione dei rifiuti”. È necessario che i rifiuti da avviare allo 
smaltimento finale debbano essere il più possibile ridotti sia in massa che in volume , 
potenziando la prevenzione e le attività di riutilizzo, di riciclaggio e di recupero. Lo 
smaltimento dei rifiuti viene attuato facendo ricorso ad una rete integrata ed adeguata 
di impianti di smaltimento. La realizzazione e la gestione di nuovi impianti, in linea 
con quanto dettato dal D.Lgs. 11 marzo 2005, n.133, recante “Attuazione della 
direttiva 2000/76/CE, in materia di incenerimento dei rifiuti”, possono essere 
autorizzate solo se il relativo processo di combustione è accompagnato da recupero 
energetico con un livello minimo di trasformazione del potere calorifico dei rifiuti in 
energia utile, determinata su base annuale, stabilita con apposite norme tecniche 
approvate con decreto del Ministro dell’ambiente e della tutela del territorio di 
insieme al Ministro delle attività produttive124. 
Poi il legislatore ha deciso di dare una serie di definizioni (articolo 183), tra cui 
quelle di125: 
a) «Rifiuto»: qualsiasi sostanza od oggetto di cui il detentore si disfi o abbia 
l’intenzione o abbia l'obbligo di disfarsi; 
b) «Raccolta differenziata»: la raccolta in cui un flusso di rifiuti è tenuto separato in 
base al tipo ed alla natura dei rifiuti al fine di facilitarne il trattamento specifico. 
All’articolo 184 invece il decreto effettua una classificazione dei rifiuti che vengono 
divisi, secondo l'origine, in rifiuti urbani e rifiuti speciali e, secondo le caratteristiche 
di pericolosità, in rifiuti pericolosi e rifiuti non pericolosi, così come accadeva nel 
decreto Ronchi, dal quale il legislatore ha ripreso quasi integralmente questa 
distinzione126. 
Sono definiti rifiuti urbani127:  
a) I rifiuti domestici, anche ingombranti, provenienti da locali e luoghi adibiti ad uso 
di civile abitazione; 
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b) I rifiuti non pericolosi provenienti da locali e luoghi adibiti ad usi diversi da quelli 
di cui alla lettera a), assimilati ai rifiuti urbani per qualità e quantità, ai sensi 
dell'art. 198, comma 2, lettera g); 
c) I rifiuti provenienti dallo spazzamento delle strade; 
d) I rifiuti di qualunque natura o provenienza, giacenti sulle strade ed aree pubbliche 
o sulle strade ed aree private comunque soggette ad uso pubblico o sulle spiagge 
marittime e lacuali e sulle rive dei corsi d'acqua; 
e) I rifiuti vegetali provenienti da aree verdi, quali giardini, parchi e aree cimiteriali; 
f) I rifiuti provenienti da esumazioni ed estumulazioni, nonchè gli altri rifiuti 
provenienti da attività cimiteriale diversi da quelli di cui alle lettere b), e) ed e). 
Sono invece rifiuti speciali128: 
g) I rifiuti da attività agricole e agro-industriali, ai sensi e per gli effetti dell'art. 2135 
c.c.; 
h) I rifiuti derivanti dalle attività di demolizione, costruzione, nonché i rifiuti che 
derivano dalle attività di scavo, fermo restando quanto disposto dall'articolo 184-
bis; 
i) I rifiuti da lavorazioni industriali;  
j) I rifiuti da lavorazioni artigianali; 
k) I rifiuti da attività commerciali; 
l) I rifiuti da attività di servizio; 
m) I rifiuti derivanti dalla attività di recupero e smaltimento di rifiuti, i fanghi 
prodotti dalla potabilizzazione e da altri trattamenti delle acquee dalla 
depurazione delle acque reflue e da abbattimento di fumi; 
n) I rifiuti derivanti da attività sanitarie. 
Sono catalogati come rifiuti pericolosi “quelli che recano le caratteristiche di cui 
all’allegato I della parte quarta del presente decreto” (articolo 184). L’allegato in 
questione illustra numerose caratteristiche proprie di un rifiuto pericoloso: esplosivo, 
comburente, facilmente infiammabile, infiammabile, irritante, nocivo, tossico, 
cancerogeno, corrosivo, infettivo, teratogeno, mutageno, ecotossico129.  
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Ai sensi dell’articolo 184-bis, è un sottoprodotto e non un rifiuto (come definito 
dall’articolo 183) qualsiasi sostanza od oggetto che soddisfa tutte le seguenti 
condizioni130: 
1) La sostanza o l’oggetto è originato da un processo di produzione, di cui 
costituisce parte integrante, e il cui scopo primario non è la produzione di tale 
sostanza od oggetto; 
2) È certo che la sostanza o l’oggetto sarà utilizzato, nel corso dello stesso o di un 
successivo processo di produzione o di utilizzazione, da parte del produttore o di 
terzi; 
3) La sostanza o l’oggetto può essere utilizzato direttamente senza alcun ulteriore 
trattamento diverso dalla normale pratica industriale; 
4) L’ulteriore utilizzo è legale, ossia la sostanza o l’oggetto soddisfa, per l’utilizzo 
specifico, tutti i requisiti pertinenti riguardanti i prodotti e la protezione della 
salute e dell’ambiente e non porterà a impatti complessivi negativi sull’ambiente 
o la salute umana. 
La seconda frazione della parte IV del decreto si occupa delle competenze spettanti 
allo Stato (articolo 195), alle regioni (articolo 196), alle province (articolo 197), ai 
comuni (articolo 198).  
Il capo III della parte IV del decreto invece è denominato “servizio di gestione 
integrata dei rifiuti”. L’articolo 199 ci dice che le regioni predispongono e adottano 
piani regionali di gestione dei rifiuti che “comprendono l’analisi della gestione dei 
rifiuti esistente nell’ambito geografico interessato, le misure da adottare per 
migliorare l’efficacia ambientale delle diverse operazioni di gestione dei rifiuti, 
nonché una valutazione del modo in cui i piani contribuiscono all’attuazione degli 
obiettivi e delle disposizioni della parte quarta del presente decreto”131. I piani 
regionali delimitano i cosiddetti ambiti territoriali ottimali (ATO), sulla base dei 
quali è organizzata la gestione dei rifiuti132. In ogni ambito territoriale ottimale deve 
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essere assicurata una raccolta differenziata dei rifiuti urbani pari alle seguenti 
percentuali minime di rifiuti prodotti (articolo 205)133: 
a) Almeno il trentacinque per cento entro il 31 dicembre 2006; 
b) Almeno il quarantacinque per cento entro il 31 dicembre 2008; 
c) Almeno il sessantacinque per cento entro il 31 dicembre 2012. 
La definizione di raccolta differenziata la troviamo all’articolo 183, lettera p): “la 
raccolta in cui un flusso di rifiuti è tenuto separato in base al tipo ed alla natura dei 
rifiuti al fine di facilitarne il trattamento specifico”134. Un altro importante articolo 
che si occupa della raccolta differenziata è il numero 222. Al prima comma del 
suddetto articolo vengono riportati essenzialmente i concetti già presenti nell’articolo 
39 del D. Lgs. n. 22/1997 e cioè quelli di efficacia, efficienza ed economicità nella 
raccolta differenziata e il coordinamento con la gestione di altri rifiuti135. Nello 
specifico, l’articolo 222, al comma 1, afferma che “La pubblica amministrazione 
deve organizzare sistemi adeguati di raccolta differenziata in modo da permettere al 
consumatore di conferire al servizio pubblico rifiuti di imballaggio selezionati dai 
rifiuti domestici e da altri tipi di rifiuti di imballaggio. In particolare: 
a) Deve essere garantita la copertura omogenea del territorio in ciascun ambito 
territoriale ottimale, tenuto conto del contesto geografico; 
b) La gestione della raccolta differenziata deve essere effettuata secondo criteri che 
privilegino l'efficacia, l'efficienza e l'economicità del servizio, nonché il 
coordinamento con la gestione di altri rifiuti”136. 
Il capo IV e il capo V invece si occupano rispettivamente di autorizzazioni e 
iscrizioni e di procedure semplificate. 
Il decreto poi prevede altre cinque macroaree che disciplinano rispettivamente137: 
1) La gestione degli imballaggi; 
2) La gestione di particolari categorie di rifiuti; 
3) La tariffa per la gestione dei rifiuti urbani; 
4) La bonifica di siti contaminati; 
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5) Il sistema sanzionatorio e disposizioni transitorie e finali. 
Per quanto riguarda la gestione degli imballaggi, il legislatore all’articolo 217 
definisce l’ambito di applicazione della gestione degli imballaggi che “riguarda la 
gestione di tutti gli imballaggi immessi sul mercato nazionale e di tutti i rifiuti di 
imballaggio derivanti dal loro impiego, utilizzati o prodotti da industrie, esercizi 
commerciali, uffici, negozi, servizi, nuclei domestici, a qualsiasi titolo, qualunque 
siano i materiali che li compongono”138. Questo articolo corrisponde sostanzialmente 
all’articolo 34 del D. Lgs 22/97 (il c.d. “Decreto Ronchi”), con un’ulteriore 
precisione riguardante gli operatori delle rispettive filiere degli imballaggi che 
devono garantire che l’impatto ambientale degli imballaggi e dei rifiuti da 
imballaggio sia ridotto al minimo possibile per tutto il ciclo di vita139.L’articolo 218 
invece dà una definizione di imballaggio che è la seguente “ il prodotto, composto di 
materiali di qualsiasi natura, adibito a contenere determinate merci, dalle materie 
prime ai prodotti finiti, a proteggerle, a consentire la loro manipolazione e la loro 
consegna dal produttore al consumatore o all'utilizzatore, ad assicurare la loro 
presentazione, nonché gli articoli a perdere usati allo stesso scopo”. I produttori e gli 
utilizzatori devono conseguire gli obiettivi finali di riciclaggio e di recupero dei 
rifiuti di imballaggio in conformità alla disciplina comunitaria indicati nell’allegato E 
alla parte quarta del decreto stesso140: 
• Entro il 31 dicembre 2008 almeno il 60% in peso dei rifiuti di imballaggio sarà 
recuperato o sarà incenerito in impianti di incenerimento rifiuti con recupero di 
energia;  
• Entro il 31 dicembre 2008 sarà riciclato almeno il 55% e fino all’80% in peso dei 
rifiuti di imballaggio;  
• Entro il 31 dicembre 2008 saranno raggiunti i seguenti obiettivi minimi di 
riciclaggio per i materiali contenuti nei rifiuti di imballaggio:  
Ø 60% in peso per il vetro; 
Ø 60% in peso per la carta e il cartone;  
Ø 50% in peso per i metalli;  
																																																													
138D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
139Vittorio Italia, Ambiente, Inquinamento, Responsabilità, Milano, Giuffrè Editore, 2009	
140D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
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Ø 26% in peso per la plastica, tenuto conto esclusivamente dei materiali riciclati 
sottoforma di plastica; 
Ø 35% in peso per il legno. 
Per quanto riguarda invece l’area dedicata alla gestione di particolari categorie di 
rifiuti, vengono prese in considerazione le seguenti tipologie141: 
a) Rifiuti elettrici ed elettronici, rifiuti sanitari, veicoli fuori uso e prodotti contenenti 
amianto; 
b) Pneumatici fuori uso; 
c) Rifiuti derivanti da attività di manutenzione delle infrastrutture; 
d) Veicoli fuori uso non disciplinati dal decreto legislativo 24 giugno 2003, n. 209; 
e) Rifiuti prodotti dalle navi e residui di carico; 
f) Oli e grassi vegetali e animali esausti; 
g) Rifiuti di beni in polietilene; 
h) Oli minerali usati. 
Parlando della tariffa per la gestione dei rifiuti, c’è da dire che questa non nasce con 
questo decreto ma era già prevista nel 1931 e poi successivamente modificata dal 
D.P.R.915/82142. Secondo l’articolo 238 del D. Lgs. 152/06, questa deve essere 
corrisposta da “chiunque possegga o detenga a qualsiasi titolo locali, o aree scoperte 
ad uso privato o pubblico non costituenti accessorio o pertinenza dei locali medesimi, 
a qualsiasi uso adibiti, esistenti nelle zone del territorio comunale, che producano 
rifiuti urbani”143. ed è commisurata alle quantità e qualità medie ordinarie di rifiuti 
prodotti per unità di superficie, in relazione agli usi e alla tipologia di attività svolte, 
sulla base di parametri che tengano anche conto di indici reddituali articolati per 
fasce di utenza e territoriali144. Da chi è riscossa la tariffa? È riscossa dai soggetti 
affidatari del servizio di gestione integrata ed è composta da “una quota determinata 
in relazione alle componenti essenziali del costo del servizio, riferite in particolare 
agli investimenti per le opere ed ai relativi ammortamenti, nonché da una quota 
rapportata alle quantità di rifiuti conferiti, al servizio fornito e all'entità dei costi di 
																																																													
141D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
142Vittorio Italia, Ambiente, Inquinamento, Responsabilità, Milano, Giuffrè Editore, 2009 
143D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
144D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
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gestione, in modo che sia assicurata la copertura integrale dei costi di investimento e 
di esercizio”145. 
La parte intitolata “bonifica di siti contaminati” disciplina “gli interventi di bonifica e 
ripristino ambientale dei siti contaminati e definisce le procedure, i criteri e le 
modalità per lo svolgimento delle operazioni necessarie per l'eliminazione delle 
sorgenti dell'inquinamento e comunque per la riduzione delle concentrazioni di 
sostanze inquinanti, in armonia con i principi e le norme comunitari, con particolare 
riferimento al principio ‘chi inquina paga’” (articolo 239)146. 
Infine nell’ultima parte del decreto, il legislatore si sofferma sul sistema 
sanzionatorio e sulle disposizioni transitorie e finali. Le attività da sanzionare prese 
in considerazione sono147: 
• L’abbandono dei rifiuti: si fa riferimento all’abbandono o il deposito di rifiuti 
ovvero l’immersione degli stessi nelle acque superficiali o sotterranee; 
• La violazione dell’articolo 231, comma 5, secondo cui entro novanta giorni dalla 
consegna del veicolo o del rimorchio da parte del proprietario, il gestore del 
centro di raccolta, il concessionario o il titolare della succursale deve comunicare 
l'avvenuta consegna per la demolizione del veicolo e consegnare il certificato di 
proprietà, la carta di circolazione e le targhe al competente Ufficio del PRA 
(Pubblico Registro Automobilistico); 
• Chiunque non ottempera all'ordinanza del Sindaco, di cui all'articolo 192, comma 
3, (cioè il divieto di abbandono) o non adempie all'obbligo di cui all'articolo 187, 
comma 3 (cioè il divieto di miscelazione di rifiuti pericolosi); 
• Attività di gestione di rifiuti non autorizzata; 
• Chiunque cagiona l'inquinamento del suolo, del sottosuolo, delle acque 
superficiali o delle acque sotterranee con il superamento delle concentrazioni 
soglia di rischio; 
• Violazione degli obblighi di comunicazione, di tenuta dei registri obbligatori e dei 
formulari; 
• Traffico illecito di rifiuti; 
																																																													
145D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
146D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
147D. Lgs.  3 aprile 2006, n. 152, disponibile su www.gazzettaufficiale.it 
84	
	
• Attività organizzate per il traffico illecito di rifiuti; 
• Gli obblighi e gli adempimenti in capo ai produttori e utilizzatori di imballaggi. 
Il legislatore poi termina con tutta una serie di disposizioni abrogative e transitorie. 
2.2. La situazione in Italia 
In Italia nel quadriennio 2010-2013 si è osservata una riduzione complessiva della 
produzione nazionale dei rifiuti di circa 2,9 milioni di tonnellate (-8,9%)148. Nel 2014 
si è avuta un’inversione di tendenza: infatti seppur di lieve entità, si è verificato un 
incremento della produzione dei rifiuti dello 0,3% . Nel 2014 la produzione nazionale 
dei rifiuti si attesta intorno a 29,7 milioni di tonnellate.  
 
Fonte:ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
Interessante è analizzare i dati relativi alla produzione dei rifiuti per macroarea 
geografica. Infatti secondo i dati forniti da ISPRA (Istituto Superiore per la 
Protezione e Ricerca Ambientale), si può notare come la crescita dell’ultimo anno sia 
																																																													
148ISPRA(Istituto Superiore per la Protezione e la Ricerca Ambientale), Rapporto Rifiuti Urbani 2015  
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da attribuire in maniera particolare al nord Italia, dove si assiste ad un aumento 
percentuale pari all’1,4% (+188 mila tonnellate). Per quanto riguarda il Centro e il 
Sud Italia prosegue la decrescita degli anni precedenti, con una riduzione 
rispettivamente pari allo 0,3% tonnellate (-20 mila tonnellate) e allo 0,9% (- 85 mila 
tonnellate). 
 
Fonte:ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
Rimane sostanzialmente invariata la produzione nazionale pro capite, che registra un 
aumento di 1 kg per abitante per anno tra il 2013 e il 2014, attestandosi, a livello 
nazionale, su un valore pari a 488kg per abitante per anno. Guardando invece alle 
macroaree geografiche, possiamo osservare che si è avuto: 
a) Un aumento di 7 kg per abitante per anno nel Nord (+1,3%); 
b) Un calo di circa 3kg per abitante per anno nel Centro (-0,5%); 






Significativo poi è il confronto, con riferimento al periodo 2002-2014, che possiamo 
effettuare fra l’andamento stesso della produzione dei rifiuti urbani e due indicatori 
socio-economici: 
• PIL 
• Spesa delle famiglie 
 
Fonte: ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
Osservando il trend dei tre indicatori nel periodo temporale tra il 2002 e il 2006, 
possiamo notare una crescita progressiva dei valori di produzione dei rifiuti per unità 
di PIL e per unità di spese delle famiglie. Il contrario invece avviene tra il 2007 e il 
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2009 in cui si assiste a un calo dei tre indicatori con una decrescita più contenuta 
della produzione dei rifiuti rispetto all’andamento del PIL e dei consumi delle 
famiglie e quindi un aumento del rapporto. Tra il 2009 e il 2012 si rileva una 
diminuzione della produzione dei rifiuti per unità di PIL e di spese delle famiglie 
(diminuzione del rapporto). Un calo dei tre parametri si ha anche nel biennio 2012-
2013 ma con una riduzione più contenuta per quanto riguarda la produzione dei 
rifiuti urbani. Nel 2014 invece si è assistito a una contrazione del PIL pari a -0,4% ed 
una crescita dello 0,3% sia per le spese delle famiglie sia per la produzione dei rifiuti 
urbani.  
Il Programma Nazionale di Prevenzione dei Rifiuti, emanato dal Ministero 
dell’Ambiente e della Tutela del Territorio e del Mare con decreto direttoriale del 7 
ottobre 2013, individua la produzione dei rifiuti urbani per unità di PIL come uno dei 
parametri oggetto di monitoraggio per la valutazione dell’efficacia delle misure 
intraprese e fissa un obiettivo di riduzione dello stesso del 5%, in relazione ai valori 
del 2010, da conseguire entro il 2020. Inoltre il programma prevede che nell’ambito 
del monitoraggio sia preso in considerazione anche l’andamento della produzione dei 
rifiuti urbani (RU) in rapporto ai consumi delle famiglie. Facendo i calcoli per il 
periodo 2010-2014 si ottiene una variazione percentuale del rapporto RU/PIL pari al 
-4,6% mentre il rapporto RU/spese delle famiglie risulta pari a -2,9%.  
 
 




Se noi andassimo a vedere la variazione percentuale del rapporto RU/PIL e RU/spese 
delle famiglie rispetto al 2010, noteremmo che la variazione del rapporto: 
a) Nel periodo 2010-2011 è pari al -3,9%; 
b) Nel periodo 2010-2012, è pari al -5,6%; 
c) Nel periodo 2010-2013, è pari al -5,3%; 
d) Nel periodo 2010-2014, è pari al -4,6%. 
 
 
Fonte:ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
I dati mostrano quindi un progressivo allontanamento dal target di riduzione fissato 
dal Programma Nazionale. È vero anche che l’indicatore stesso è influenzato dalla 
congiuntura economica del periodo considerato che si è caratterizzato per una 
consistente riduzione dei consumi e, conseguentemente, della produzione dei rifiuti. 
Questo aspetto rende di difficile interpretazione il parametro che potrà, 
probabilmente, fornire maggiori indicazioni quando saranno disponibili i dati relativi 
a un arco temporale più lungo. 
Nel 2014, la percentuale di raccolta differenziata si attesta al 45,2% della produzione 
nazionale, facendo rilevare una crescita di quasi 3 punti percentuali rispetto al 2013. 
In questo modo, si è raggiunto l’obiettivo fissato dal D. Lgs. n. 152/2006, anche se 
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con sei anni di ritardo. In valore assoluto, la raccolta differenziata si attesta a 13,4 
milioni di tonnellate, con una crescita di 900 mila tonnellate rispetto al 2013.  
 
 
Fonte: ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
Facendo un’analisi per macroaree, notiamo che nel Nord la raccolta differenziata 
raggiunge 7,8 milioni di tonnellate, nel Centro 2,7 milioni di tonnellate e nel Sud 
poco meno di 2,9 milioni di tonnellate. Traducendo questi valori in percentuali, 
calcolate rispetto alla produzione totale dei rifiuti urbani di ciascuna macroarea, 
otteniamo i seguenti risultati: 
a) 56,7% per le regioni settentrionali; 
b) 40,8% per le regioni del Centro; 
c) 31,3% per le regioni meridionali. 
Andando ancora più nel dettaglio, la raccolta pro capite è pari, su scala nazionale, a 
221 kg per abitante per anno, con valori di 281 kg per abitante per anno nel Nord, 
223 kg per abitante per anno nel Centro e 139 kg per abitante per anno nel Sud. Su 
scala nazionale la raccolta differenziata pro capite fa segnare, nel quinquennio 2010-




Fonte:ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
Mettendoci nella prospettiva delle singole frazioni merceologiche, possiamo andare a 
individuare le seguenti tipologie di rifiuti: 
1) Frazione organica; 





7) RAEE (Rifiuti di Apparecchiature Elettriche ed Elettroniche); 




Di seguito viene riportato un grafico che illustra la ripartizione percentuale della 




Fonte: ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
2.3 La situazione a Formia 
In questo paragrafo verrà analizzata la situazione vigente nel territorio di Formia 
(LT), che tornerà poi utile per la trattazione del capitolo terzo riguardante l’azienda 
che si occupa della gestione dei rifiuti proprio in questa particolare località laziale, 
cioè la Formia Rifiuti Zero. Iniziamo l’analisi guardando prima i dati relativi alla 
situazione della provincia di Latina in generale. Osservando i dati forniti da ISPRA, 
possiamo notare che allo stato attuale delle cose, Latina è la penultima provincia 





Fonte: ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
Ma nonostante questo, nel quinquennio 2010-2014, Latina ha avuto grandi 
miglioramenti: infatti i dati mostrano un incremento della percentuale di raccolta 
differenziata, anche se con un andamento altalenante.  
 




Fonte: ISPRA, Rapporto Rifiuti Urbani 2015 
 
In effetti osservando il grafico, notiamo che, dal 2010 al 2012, la percentuale di 
raccolta differenziata è aumentata ogni anno di quasi 3 punti percentuali passando dal 
17,5% del 2010 al 20,4% del 2011 fino ad arrivare al 23,4% del 2012. Il 2013, poi, è 
stato un anno in cui il livello di raccolta differenziata ha subito un decremento, con 
un calo dello 0,4%. Nel 2014 invece poi è ripresa la crescita, raggiungendo un livello 
di raccolta differenziata pari a al 29,3% (+6,3%). Aumentando il grado di analiticità 
della ricerca, andiamo a vedere all’interno della provincia di Latina. In particolare 
andiamo a vedere l’evoluzione di un particolare comune che è Formia, sempre 
facendo riferimento al quinquennio 2010-2014. Osservando i dati forniti dall’area 
ambiente del comune di Formia, possiamo verificare come il livello della raccolta 




Fonte: elaborazione di dati disponibili nella sezione “area Ambiente” del comune di Formia 
 
Innanzitutto possiamo dire che, rispetto all’andamento generale della provincia di 
Latina, il comune di Formia ha avuto una crescita costante nel periodo considerato. 
Nel 2010 il livello di raccolta differenziata era pari al 26,1% per poi avere un 
aumento importante l’anno successivo, in cui il livello si è alzato di circa sei punti 
percentuali arrivando al 32,9%. Nei due anni successivi si è avuta una crescita pari 
circa al 3% annuo, arrivando al 35,6% nel 2012 e 38,2% nel 2013. Ma il dato che 
maggiormente balza all’occhio è l’aumento che si è avuto nel 2014, anno nel quale la 
raccolta differenziata è arrivata al 55%. 
Un risultato sicuramente importante, considerando soprattutto due elementi. Il primo 
è dato dal confronto fra l’evoluzione della percentuale di raccolta differenziata tra il 





Fonte: elaborazione di dati disponibili nella sezione “area Ambiente” del comune di Formia e di dati ISPRA 
 
Possiamo notare che i risultati ottenuti dal comune sono sempre maggiori di quelli 
della provincia;quindi il contributo che Formia ha fornito, sotto l’aspetto della 
raccolta differenziata, è sicuramente rilevante. Un secondo elemento, non meno 
rilevante, riguarda un aspetto che ha riguardato e riguarda tutt’oggi il Sud Italia: 
l’eco-mafia. “Quella della gestione dei rifiuti urbani è una grande questione 
economica, ambientale e anche giudiziaria: basti pensare all’intensa attività delle 
eco-mafie in questo campo e quindi alla necessità di intensificare il controllo di 
legalità soprattutto nelle regioni meridionali”. Queste parole sono state pronunciate 
da Giovanni Pitruzzella, presidente dell’AGCM (Autorità Garante della Concorrenza 
e del Mercato) nel comunicato stampa del 10 febbraio 2016149. Nello stesso 
comunicato stampa si fa riferimento ai risultati di un’indagine conoscitiva sul 
mercato della gestione dei rifiuti urbani condotta dall’Antitrust e, a fronte di questi, il 
presidente Pitruzzella sottolinea come l’Italia debba adeguarsi alla direttiva europea 
che prevede una quota di riciclo del 50% entro il 2020 mentre nel nostro Paese è di 
circa il 39% contro il 65% della Germania, il 58% dell’Austria e il 55% del Belgio150.  
																																																													
149 Il comunicato stampa del 10 febbraio 2016 è disponibile sul sito www.agcm.it, nella sezione “comunicati stampa” 
150 Dati Eurostat 
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Come detto precedentemente, l’eco-mafia purtroppo è una realtà consolidata ormai 
da tempo soprattutto nel Sud Italia e dagli anni ’80 ha cominciato ad espandersi verso 
il Centro della nostra penisola, nelle zone del Basso Lazio e del Sud Pontino151. In 
particolare queste zone sono state e sono ancora oggi teatri di traffici illeciti di rifiuti 
tossici e radioattivi interrati nelle campagne. Importanti sviluppi per fermare questo 
vero e proprio business si sono avuti con le dichiarazioni rilasciate alla Magistratura 
da Carmine Schiavone, ex boss della malavita, il quale afferma che negli anni 
sarebbero stati interrati nel sud pontino “rifiuti chimici, termonucleari, industriali e 
farmaceutico-ospedalieri”152. Schiavone poi in seguito ha rilasciato altre interviste, 
una delle quali alla giornalista Toffa del programma televisivo “Le Iene”. Per capire 
la gravità e la pericolosità di queste sostanze, durante questa intervista Schiavone 
afferma che se i rifiuti  nucleari si sono aperti nel sottosuolo, le conseguenze 
sarebbero peggiori di quelle di Chernobyl. Un articolo di giornale153,infine, molto 
interessante riguardo questa tematica è stato scritto da Enzo Ciaccio, giornalista del 
quotidiano online “Lettera 43”, il quale afferma che è proprio nel Basso Lazio che 
impazza la cosiddetta Quinta Mafia, specializzata in traffici, in maniera particolare di 
quelli riguardanti i rifiuti fuorilegge. Ma cos’è la Quinta Mafia? Una definizione la 
troviamo sempre in questo articolo ed è stata rilasciata nel corso di un’intervista da 
Antonio Turri, ex poliziotto e leader dell’associazione Libera nel Lazio il quale dice: 
“Sono almeno 40 anni che qui si investono i capitali delle mafie e si riciclano i 
capitali illeciti. Solo nella provincia di Frosinone operano 16 famiglie, in Lazio se ne 
contano 46: si va dalla camorra alla ‘ndrangheta fino alla mafia siciliana. È proprio 
per la sua estrema eterogeneità che questa criminalità viene chiamata Quinta Mafia”.  
3. Il caso: Formia Rifiuti Zero 
Di fronte alla sede del Comune di Formia, c’è una piccola piazza che affaccia 
direttamente sul mare. La vista da lassù, soprattutto nell’ora del tramonto, è da 
togliere il fiato. La stessa cosa avrà pensato Raphael Rossi, amministratore della 
Formia Rifiuti Zero, che nel corso di un’intervista rilasciata al sottoscritto afferma 
																																																													
151L’articolo è disponibile sul portale del giornale online www.lettera43.it 
152 La confessione integrale di Carmine Schiavone è disponibile presso la Camera dei Deputati, “atti commissione 
d’inchiesta sul ciclo dei rifiuti” 
153 L’articolo è disponibile sul portale del giornale online www.lettera43.it 
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che: “da un’analisi ho visto che c’era un grande orgoglio per questo territorio, come 
succede molte volte in Italia, e quindi abbiamo utilizzato, come immagine 
dell’azienda, la vista del mare di Formia per esaltarne la bellezza. Il messaggio che 
vogliamo dare, infatti, è quello di mettere il territorio come elemento di promozione 
dell’azienda e non viceversa”. La Formia Rifiuti Zero è la start up che si occupa della 
gestione dei rifiuti in questa località laziale e questo capitolo ha l’obiettivo di 
mostrare gli elementi che la caratterizzano e che la rendono un caso “unico”, 
meritevole di essere studiato. Abbiamo infatti visto nel secondo capitolo che Formia 
fornisce ed ha fornito negli ultimi anni un grande contributo alla crescita della 
raccolta differenziata in provincia di Latina. La struttura del seguente capitolo 
riprende sostanzialmente quella del capitolo primo, individuando gli elementi, 
descritti nella prima parte, presenti effettivamente in questa realtà aziendale. Nella 
redazione di questo capitolo sono state utilizzate interviste effettuate, durante il 
periodo estivo di quest’anno, all’Amministratore Unico della società, Raphael Rossi, 
alla responsabile amministrativa, Tiziana Di Nardo, al responsabile dei servizi, 
Achille Sangiovanni, e al responsabile tecnico, Claudio Sperduti. Inoltre si è fatto uso 
di documenti, grafici e informazioni forniti dall’azienda e che si possono consultare 
sul sito della stessa come ad esempio i bilanci 2014 e 2015 e i piani industriali 2014 e 
2015. I primi contatti con l’azienda si sono avuti dapprima con un seminario tenuto 
nell’aprile di quest’anno da Raphael Rossi presso la facoltà di Economia 
dell’Università di Pisa e successivamente in un convegno nella località di Capannori, 
nel maggio di quest’anno, dove è intervenuto l’Assessore alla Sostenibilità Urbana, 
Claudio Marciano.  
3.1 La storia e i principi guida della società 
La Formia Rifiuti Zero nasce ufficialmente nel novembre 2014, nella forma giuridica 
di Società a Responsabilità Limitata Unipersonale. Nella sezione “altre informazioni” 
del bilancio 2014 viene definita la durata della società, prevista fino al 31 dicembre 
2050, e viene indicato come oggetto “l’attività di gestione di servizi di pubblica 
utilità nel settore dell'igiene ambientale a partire dallo svolgimento del servizio per il 
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Comune di Formia”154. Prima ancora della costituzione della società il Comune di 
Formia aveva provveduto a155: 
1) Dettare le linee di indirizzo in ordine alla gestione del Servizio, stabilendo la 
costituzione di un’apposita società ad intero capitale comunale a cui affidare 
“in house” il Servizio di Igiene Urbana; 
2) Approvare lo Statuto e il Regolamento per il controllo analogo alla 
costituenda società “Rifiuti Zero”; 
3) Stabilire di procedere alla redazione di un apposito Piano industriale, affidata 
all’ing. Francesco Girardi, in ordine ai costi e all'organizzazione dell'intero 
ciclo dei rifiuti per promuovere una più trasparente e partecipata discussione 
mediante la pubblicazione dello stesso sul sito web del Comune di Formia. 
Inoltre, nel dicembre sempre del 2014, veniva stabilito di affidare in house, alla 
Formia Rifiuti Zero, il Servizio di Igiene Urbana a fronte di un canone annuale 
stimato in € 6.640.000,00 (IVA inclusa), per la durata di otto anni, prorogabile per 
altri quattro previa manifestazione di interesse delle parti, a decorrere dalla sua 
sottoscrizione. Infine viene reso noto che la società è soggetta all’attività di Direzione 
e Coordinamento (controllo analogo) da parte del Comune di Formia. E già questo è 
un dato molto importante in quanto in questo modo il Comune di Formia, rispetto 
alla precedente gestione, ha una riduzione dei costi significativa: infatti la Latina 
Ambiente Spa costava al Comune 7.100.000 euro, con un risparmio quindi 
complessivo pari a 460.000 euro. L’avvio operativo invece risulta essere l’1 maggio 
2015: come è possibile leggere direttamente dal sito della società156, da questa data “a 
Formia i servizi ambientali sono gestiti direttamente dal Comune che ha voluto 
costituire una nuova società completamente pubblica: Formia Rifiuti Zero”. La scelta 
di dar vita ad un’azienda a capitale pubblico è una scelta controcorrente: perché? 
Perché nel 2013 il commissario straordinario della spending review, Carlo Cottarelli, 
ha presentato insieme all’allora ministro dell’Economia, Fabrizio Saccomanni, il 
piano per la revisione della spesa pubblica. Nell’agosto del 2014 è stata emanata una 
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prima attuazione di questo piano che va sotto il nome di “Programma di 
razionalizzazione delle partecipate locali”, coordinato sempre da Carlo Cottarelli, che 
pone come obiettivo quello di mettere in pratica “una strategia di riordino con 
l’obiettivo di ridurre il numero delle partecipate ‘da 8.000 a 1.000’ nel giro di un 
triennio, di favorirne l’aggregazione e lo sfruttamento di economie di scala e, anche 
per questa via, di migliorarne l’efficienza, con benefici per la finanza pubblica (i 
possibili risparmi a regime sono stimati in almeno 2-3 miliardi) e per la qualità dei 
servizi offerti”157. Ecco perché la nascita di un’azienda pubblica, in seguito a questa 
normativa, viene vista come una scelta quasi paradossale. In realtà l’amministrazione 
comunale di Formia ha preso questa decisione perché convinta che “un’impresa 
pubblica gestita in modo etico ed efficiente possa diventare un’esperienza pilota in 
Italia dal punto di vista economico, etico ed ecologico”158. Ma dietro a questa scelta, 
si celano altre motivazioni. Infatti prima dell’entrata in scena della Formia Rifiuti 
Zero, il soggetto che si occupava della gestione dei rifiuti in questo posto era Latina 
Ambiente Spa. La Latina Ambiente Spa era un soggetto misto, pubblico-privato, che 
gestiva non soltanto i rifiuti a Formia ma anche a Latina. “Era un soggetto misto di 
cui l’amministrazione non era soddisfatta ma il problema principale è che in questo 
luogo e in questo territorio le infiltrazioni mafiose sono all’ordine del giorno e quindi 
dopo che diverse aziende private erano state sciolte e interdette, l’amministrazione 
comunale di questo territorio decise di dotarsi di un’azienda propria, per un motivo di 
legalità”159. A conferma di quanto detto dall’amministratore circa la presenza mafiosa 
in questa località, il giornalista Luca Di Ciaccio, originario di Gaeta, scrive: “Col 
passare del tempo, ci siamo abituati all'idea di un lato oscuro nella nostra provincia, 
scandali e inchieste che si susseguono da anni lo hanno ormai reso innegabile, 
sappiamo tutti che più di un terzo del comprensorio economico pontino è in mano a 
capitali non sempre puliti d'oltre Garigliano, ma molti si limitano a mettere questa 
come tante altre cose nella fila lunga dei rimpianti e delle sconfitte”160. Infatti non 
bisogna dimenticare che Formia si trova al confine di quella che è definita la ‘terra 
dei fuochi’, teatro di innumerevoli traffici illeciti, tra cui quelli riguardanti i rifiuti 
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tossici. E proprio su questa tematica c’è chi come Di Chiappari, attivista M5S, che 
chiede a tutti i cittadini e alle associazioni ambientaliste di essere attivi e partecipi per 
evitare che “anche nel sud Pontino si debba fare i conti nel futuro con una nuova 
terra dei fuochi ”161. Ecco quindi che la Formia Rifiuti Zero fin da subito ha voluto 
dare un segnale forte, essere un esempio da seguire: essere, in altre parole, un “fiore 
all’occhiello”. E riguardo proprio il “fiore all’occhiello”, simbolo dell’azienda, 
Raphael Rossi spiega: “il tema è un tema comunicativo legato a diversi elementi, il 
più importante dei quali riguarda un’impronta che avevo intenzione di dare (e  che 
effettivamente ho dato) alla società perché ritenevo che ci fossero i requisiti per 
raggiungere risultati di assoluta eccellenza.  Sapevo che avremmo raggiunto questi 
risultati e sapevo anche che il contrasto che avremmo ricevuto da parte di quelle 
economie illegali (alle quali abbiamo “tolto” 55 milioni) (in quanto il servizio di 
Igiene Urbano ci è stato affidato per 8 anni ad un canone di 6.640.000 euro) avrebbe 
portato a degli attacchi nei nostri confronti e quindi il fatto di puntare sulla qualità 
ritenevo fosse una scelta obbligata per contrastare gli elementi critici che avremmo 
avuto davanti”. Non solo. Anche la scelta del nome della società non è casuale: 
“Potevamo decidere di chiamare l’azienda per esempio ‘Formia Ambiente’. Invece 
no. Abbiamo deciso chiamarla ‘Formia Rifiuti Zero’ per trasmettere la nostra reale 
ambizione che è proprio quella di portare i rifiuti a zero”162. Ed è proprio la strategia 
“rifiuti zero” che è alla base dell’azienda: l’obiettivo ultimo di quella che è a tutti gli 
effetti una vera e propria filosofia aziendale è rendere riciclabile il cento per cento dei 
rifiuti, togliendo dal mercato tutti quei prodotti che non sono riciclabili. “E’ un 
metodo che ha come presupposto necessario la combinazione di tre livelli di 
responsabilità: quella della classe politica, che fa le leggi, quella della comunità, nella 
fase finale del processo e quella industriale che invece avviene all’inizio del 
processo”163: parola di Paul Connett, ideatore della strategia “rifiuti zero”. Connett, 
professore emerito di chimica ambientale all’Università ST Lawrence di Canton, 
spiega nel corso di un’intervista quando nacque l’idea di mettere in pratica questa 
strategia, che potremmo definire innovativa: “ Nel 1985 hanno cercato di costruire un 
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inceneritore nella nostra contea nel nord dello Stato di New York vicino al confine 
con il Canada. All'inizio credevo fosse una buona idea, pensavo: ci sbarazziamo di 
tutte quelle orrende discariche e produciamo energia dai rifiuti in una struttura che 
può essere monitorata. Poi leggendo ho scoperto che bruciando i rifiuti domestici si 
producono le sostanze più tossiche che l'uomo abbia mai prodotto e inoltre, ogni tre 
tonnellate di spazzatura, resta una tonnellata di cenere molto tossica che da qualche 
parte andrà pur messa; quindi ho capito che l'inceneritore era la strada sbagliata”164. 
Queste stesse tematiche sono state affrontate a Formia nel maggio del 2015, durante 
un incontro che ha visto protagonisti proprio la Formia Rifiuti Zero e il professore 
americano, il quale ha ribadito gli step che un’azienda, che incarna questa filosofia, 
deve seguire per raggiungere il suo scopo165: 
1) Organizzare la raccolta differenziata nella quale un ruolo da protagonista deve 
essere svolto non dalla tecnologia bensì dalla comunità, chiamata a collaborare in 
un momento chiave per attuare la sostenibilità ambientale; 
2) Organizzare una raccolta differenziata “porta a porta” che appare l’unico metodo 
efficace per arrivare ad una quota di raccolta differenziata almeno del 70%, 
usando il metodo dei cosiddetti “magnifici quattro” in cui si prevede l’uso di 
quattro contenitori per quattro tipologie di rifiuti (organico, carta, multi materiale 
e frazione non riciclabile, il cui ritiro è stabilito seconda cadenza settimanale; 
3) Realizzare impianti di compostaggio prevalentemente nelle zone rurali in maniera 
da poter essere utilizzati da parte degli agricoltori; 
4) Realizzare piattaforme impiantistiche per il riciclaggio per recuperare e 
valorizzare i materiali cartacei, i materiali ferrosi e non ferrosi, il vetro, le 
plastiche; 
5) Ridurre i rifiuti in partenza attraverso l’uso dell’autocompostaggio familiare, la 
sostituzione delle stoviglie e bottiglie di plastica nelle mense pubbliche dove 
occorre utilizzare l’acqua del rubinetto, la sostituzione dei pannolini usa e getta 
con pannolini riutilizzabili, l’introduzione e la diffusione di sistemi alla spina 
																																																													




nella vendita di latte, bevande, detergenti, prodotti alimentari e la sostituzione dei 
sacchetti di plastica con le borse riutilizzabili per la spesa; 
6) Creare centri per la riparazione, il riutilizzo, la decostruzione degli edifici in cui 
beni durevoli, mobili, porte, finestre, materiali in legno, in ceramica e manufatti 
edilizi vengono riparati, riutilizzati e venduti; 
7) Introdurre il sistema della tariffazione puntuale per premiare il corretto 
comportamento tenuto dalle utenze; 
8) Puntare su impianti di recupero e selezione in maniera tale da recuperare e 
differenziare materiali riciclabili sfuggiti alle raccolte differenziate, impedire che 
materiali tossici possano essere inviati nella discarica transitoria e per stabilizzare 
la frazione organica residua; 
9) Istituire un centro di ricerca per la progettazione industriale degli oggetti non 
riciclabili; 
10) Raggiungere entro il 2020 l’azzeramento dei rifiuti.   
 Per perseguire quest’ambizione la Formia Rifiuti Zero, fin dagli albori, si 
definisce166: 
• Pubblica: come accennato prima, la Formia Rifiuti Zero è a capitale pubblico con 
l’obiettivo di abbattere i costi, aumentare la raccolta differenziata, essere più 
vicini ai cittadini, garantire la sicurezza e il benessere dei dipendenti e prevenire 
le infiltrazioni criminali nell’ambito dei rifiuti;  
• Partecipata: questo principio fa riferimento al fatto che la società per raggiungere 
il suo obiettivo dei “Rifiuti Zero” voglia coinvolgere da una parte tutta la 
comunità di Formia, attraverso campagne di sensibilizzazione e incontri che 
abbiano ad oggetto il principio della trasparenza e la garanzia dell’accesso civico, 
e  dall’altra i lavoratori, attraverso percorsi formativi con l’obiettivo di diffondere 
i principi dell’integrità e dell’etica pubblica per creare maggiore consapevolezza 
sul valore del servizio pubblico;  
• Condivisa: Formia vuole essere un esempio, per le amministrazioni comunali, di 





know how sviluppati durante il percorso di costituzione della società e 
realizzando una scuola di impresa pubblica al fine di raccogliere ed elaborare le 
migliori esperienze di gestione sui rifiuti in Italia. 
3.2 Gli obiettivi della società 
Gli obiettivi e i buoni propositi dell’azienda si possono ritrovare all’interno del Piano 
Industriale, redatto nel 2014 e aggiornato poi nel 2015. In quello originario, si 
afferma proprio che “avviare la propria cittadinanza ad un percorso partecipato e 
trasparente indirizzato all’aumento delle pratiche di Riduzione, Riuso e Riciclo dei 
propri rifiuti prodotti, rappresenta un lungimirante atto Politico che porterà nuove 
risorse economiche all’Amministrazione Comunale oltre che vantaggi anche 
economici ai cittadini e alle imprese che seguiranno la via Ecologica indicata e 
pianificata tramite questo nuovo progetto di Gestione del Servizio di Raccolta 
Differenziata dei Rifiuti Solidi Urbani e Assimilabili”167. Inoltre il piano stesso 
individua “10 passi verso rifiuti zero” che sono i seguenti: 
a) Separazione alla sorgente;  
b) Raccolta domiciliare; 
c) Compostaggio; 
d) Avvio a riciclo; 
e) Iniziative di riduzione a monte; 
f) Riutilizzo e riparazione;  
g) Incentivi economici (adeguamento del regolamento tariffario con tariffazione 
puntuale); 
h) Recupero dei rifiuti; 
i) Separazione del residuo e centro di ricerca; 
j) Miglior design industriale. 
Questi passi, con l’aiuto dell’Amministrazione Comunale, dovrebbero portare ai 
seguenti risultati168: 
1) Aumento della percentuale di rifiuti differenziati; 
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2) Aumento della qualità del raccolto; 
3) Riduzione a monte della produzione di Rifiuto Urbano Residuale (RUR). 
Il raggiungimento completo di questi obiettivi dovrebbe essere previsto, secondo il 
documento, entro il 2020, con una suddivisione degli obiettivi così come segue:  
 
Fonte: elaborazione dati presenti nel Piano Industriale 2014, disponibile su www.formiarifiutizero.it 
Nella revisione del piano industriale effettuate nel 2015 si fa riferimento a obiettivi 
secondo due passaggi successivi: 
a) Il primo è relativo all’avvio del nuovo servizio di raccolta; 
b) Il secondo si riferisce all’entrata della tariffa puntuale. 
Per quanto riguarda il primo punto, la novità sta in una ripartizione delle competenze 
tra raccolte “leggere” e raccolte “pesanti” (umido e vetro), che porterà da una parte 
ad un’ottimizzazione dei tempi di raccolta e dall’altra alla risoluzione di 
problematiche tipiche costituite dall’impatto acustico, nelle prime ore del mattino, 
imputabile alle operazioni di carico. L’obiettivo principale è quello di portare ad una 
“maggiore attenzione da parte dell’utenza nella gestione del rifiuto prodotto 
all’interno del luogo di produzione (casa, attività…)”169: tutto questo dovrebbe far sì 
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che l’obiettivo del superamento del 65% della raccolta differenziata sia raggiungibile 
alla fine del 2016  e porterebbe Formia “nel regime dei comuni virtuosi nella Regione 
Lazio”170, il che consentirebbe di acquistare prestigio a livello regionale ponendosi 
come un esempio, appunto, ‘virtuoso’ “per le amministrazioni comunali che vorranno 
intraprendere lo stesso percorso di gestione pubblica, ecologica e sociale dei 
rifiuti”171. Per quanto riguarda invece il discorso sulla tariffa puntuale (che verrà 
analizzato in maniera più approfondita nei prossimi paragrafi) il cambiamento, come 
si può evincere da precedenti esperienze di altre città come Trento, Treviso e Parma, 
sarà significativo. Nella seguente tabella sono mostrate le proiezioni di questi due 
macroobiettivi: 
Fonte: Piano Industriale 2015, disponibile su www.formiarifiutizero.it 
Le previsioni mostrate in tabella sono comunque prudenziali perché, in un comune 
come quello di Formia, è difficile quantificare e valutare l’incidenza dei turisti 
stagionali oppure semplicemente di quelli dei fine settimana: detto ciò, l’obiettivo del 
superamento del 75% della raccolta differenziata è un obiettivo realistico. Da una 
parte, infatti, si ipotizza una riduzione generalizzata del totale dei rifiuti prodotti (-
2,94%) e dall’altra un importante calo della raccolta del rifiuto indifferenziato (-
30,77%) . 
																																																													




3.3 I rapporti con l’ambiente esterno 
Trattandosi di una società pubblica, che gestisce un bene pubblico, la Formia Rifiuti 
Zero intrattiene particolari relazioni con l’ambiente esterno. In particolare, 
interessante è andare a vedere i rapporti che la società ha rispettivamente con: 
• Il sindaco e la politica; 
• La stampa locale; 
• I cittadini. 
3.3.1 I rapporti con l’amministrazione comunale e i partiti politici 
“Fin dall’inizio tutta l’amministrazione comunale ci ha dato fiducia e ha sempre 
apprezzato il lavoro fin qui svolto: quindi quello che posso dire è che il rapporto con 
loro è veramente ottimo”172. Così risponde l’amministratore unico Raphael Rossi, 
alla domanda proprio sulla relazione tra l’azienda e il Comune. Queste parole 
trovano, in effetti, conferma nelle varie dichiarazioni che il sindaco, Sandro 
Bartolomeo, e l’assessore alla Sostenibilità Urbana, Claudio Marciano, hanno 
rilasciato ad ogni occasione pubblica in merito proprio alla gestione e ai risultati 
ottenuti dalla Formia Rifiuti Zero. E questo è successo fin dall’inizio. Infatti dopo 
solo un paio di mesi dall’avvio operativo, sul sito del Comune di Formia è apparsa 
una nota di incoraggiamento per gli sforzi prodotti dall’allora neonata società nella 
quale l’assessore alla Sostenibilità Urbana dichiara che  “azienda e Amministrazione 
comunale stanno producendo uno sforzo straordinario per garantire la pulizia della 
città in un periodo critico come quello dell'estate”173 mentre il sindaco si sofferma 
maggiormente sulla riduzione delle tariffe e una maggiore quantità e qualità del 
servizio offerto: “Il risultato è figlio delle economie garantite dalle alte percentuali di 
differenziata e dalla ripubblicizzazione del servizio di igiene urbana che questa 
Amministrazione ha fortemente voluto con l'istituzione della Formia Rifiuti Zero. E' 
il primo passo - conclude il primo cittadino - di quella totale inversione di tendenza 
che abbiamo inteso avviare nel settore dei rifiuti"174. Un altro momento di grande 
sostegno poi si è avuto al termine di una conferenza stampa, tenutasi il 15 settembre 
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2015 presso il Comune di Formia, nel corso della quale Raphael Rossi ha mostrato i 
traguardi raggiunti dalla società nei suoi quattro primi mesi di vita, in cui Claudio 
Marciano ha affermato che: “I dati dimostrano che tanti assiomi sostenuti dai 
detrattori del pubblico non sono veri. La Formia Rifiuti Zero non è un ‘carrozzone’ 
ma una società municipalizzata che agisce secondo criteri di efficienza e che 
risparmia sull’aggio dovuto ai privati senza cedere nulla in termini di qualità ed 
economicità del servizio. I numeri dicono che la strada è quella giusta. Dobbiamo 
solo percorrerla nel modo migliore”175. Sulla stessa linea d’onda sono state le 
dichiarazioni del sindaco, anche se con un tono più prudenziale e cauto: “Avviare lo 
start up alle soglie dell’estate è quanto di più complesso si possa chiedere ad una 
società che si occupa di rifiuti ma devo dire che questa fase delicata è stata gestita 
senza grossi danni. Ora lavoriamo per potenziare il servizio.”176  Lo stesso 
entusiasmo si è percepito poi in occasione dell’approvazione del bilancio 2015, che 
evidenziava un utile di circa 50.000 euro: “Si tratta - commenta l'Assessore alla 
Sostenibilità Urbana Claudio Marciano - di un risultato economico e gestionale molto 
importante, ottenuto nonostante l'azienda abbia avviato l'attività solo a maggio 2015, 
percependo pertanto solo otto mensilità su dodici, e abbia dovuto assorbire i costi di 
start up con il canone ordinario. L'equilibrio economico del primo esercizio era un 
obiettivo dell'azienda e siamo soddisfatti che sia stato raggiunto. Nonostante le 
difficoltà, sono stati salvaguardati i livelli occupazionali, è stata migliorata la qualità 
di servizi come spazzamento e pulizia dei quartieri ed è cresciuto ulteriormente il 
dato della raccolta differenziata, salita oltre la quota del 65%”177. Bartolomeo 
prosegue elogiando il lavoro fin qui svolto dall’azienda, sottolineando le buone basi 
instaurate dalla stessa, con un messaggio di stima nei confronti di tutto lo staff della 
Formia Rifiuti Zero: “Confermo la fiducia nell'Amministratore Unico Raphael Rossi 
e la stima nei confronti delle lavoratrici e dei lavoratori della Formia Rifiuti Zero che 
si sta affermando in Provincia come una delle gestioni più virtuose del 
comprensorio”178. Durante questo anno e mezzo di vita, ovviamente, non sono 
mancati attacchi da più fronti, soprattutto, politici come ad esempio il gruppo 
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Generazione Formia-UDC, che ha criticato aspramente la gestione dei rifiuti da parte 
della Formia Rifiuti Zero denunciando “un degrado mai visto in una città turistica, 
dalla pulizia delle spiagge alla pulizia delle piazze dei marciapiedi delle aree 
pubbliche in genere”179. Un attacco più pesante è stata sferrato invece dal circolo 
“Enzo Simeone” del partito di Rifondazione Comunista di Formia: attacco diretto a 
Raphael Rossi: “Non solo ha dimostrato di essere incapace di svolgere il ruolo per 
cui viene pagato, ma si è dato anche alle rappresaglie contro i lavoratori che hanno 
aderito allo sciopero contro le infami condizioni di lavoro nelle quali sono costretti 
ad operare a causa proprio dell’attuale amministratore unico”, richiedendo addirittura 
il licenziamento dello stesso amministratore unico180. L’episodio sotto la lente 
d’ingrandimento è uno spostamento di un lavoratore dall’attività di manutenzione 
meccanica interna della Formia Rifiuti Zero alla raccolta porta a porta: secondo 
l’USB (Unione Sindacale di Base), il cambiamento di mansione del suddetto 
lavoratore si sarebbe avuto per l’adesione dello stesso ad uno sciopero181. A questo 
ulteriore scontro, il sindaco Bartolomeo non ha potuto esimersi dal prendere le difese 
di Raphael Rossi, affermando che la cosa peggiore che la politica possa fare è entrare 
in merito alle scelte effettuate da una sua partecipata, aggiungendo che: “Sin qui, 
l’Amministrazione considera positivo il lavoro svolto da Raphael Rossi pur 
consapevole che sono ancora tante le cose in cui si può migliorare”182 e che le 
valutazioni sul suo operato verranno fatte a fine anno su parametri oggettivi come la 
percentuale di differenziata, lo stato di attuazione degli investimenti previsti dal 
piano industriale e le condizioni del bilancio. Il primo cittadino però non si ferma qua 
e prosegue: “E’ ridicolo che una forza politica polemizzi su una banale decisione 
operativa. Questa Amministrazione ha dimostrato con i fatti un’attenzione particolare 
verso i lavoratori del servizio Igiene urbana. Nonostante i tagli dei trasferimenti, 
abbiamo esteso i livelli occupazionali, garantito l’applicazione di un contratto 
nazionale importante come il FISE, e optato per una gestione pubblica con una 
strategia – quella dei rifiuti zero – basata sulla forza lavoro. I passaggi di mansione 
sono cose che avvengono quotidianamente nella gestione di un cantiere e non 
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possono divenire oggetto di dibattito politico. Così si ingessa l’azienda e si fa capire 
che qualsiasi decisione può essere oggetto di un attacco. La scommessa della Formia 
Rifiuti Zero è di dimostrare che è possibile unire finalità sociale della gestione 
pubblica con efficienza. Sono certo che l’amministratore Raphael Rossi saprà 
raggiungere questo risultato”183. Ulteriori segnali di consenso infine sono arrivati in 
occasione della presentazione dei risultati della Formia Rifiuti Zero da parte 
dell’amministratore unico Raphael Rossi in occasione del Consiglio Comunale a 
Formia del 6 aprile 2016, in cui sia Claudio Marciano che Sandro Bartolomeo 
confermano le criticità sono ancora tante ma al tempo stesso è stata tracciata la strada 
per poterle superare184.  
3.3.2 I rapporti con la stampa locale 
Per quanto riguarda la presenza di un giornale locale, Raphael Rossi chiarisce che in 
questo territorio non esiste alcun giornale cartaceo che si occupa di ciò che accade 
esclusivamente nel Comune di Formia185. L’unica fonte quindi da cui poter ricevere 
notizie su ciò che accade in questa cittadina è il portale on-line “h24notizie”. I 
rapporti tra l’azienda e questo portale sono cambiati dall’apertura ufficiale della 
società ad oggi. Infatti, scorrendo la cronologia degli articoli di “h24notizie” che 
ponevano al centro delle loro discussione proprio la Formia Rifiuti Zero186, possiamo 
notare come inizialmente il clima era professionale ed oggettivo per poi cambiare 
quasi improvvisamente, portando quasi ad una rottura totale tra la società e il 
giornale. In particolare, la goccia che ha fatto traboccare il vaso è un articolo del 
giugno 2015, nel quale viene affermato che la Procura di Messina stesse indagando 
sull’operato del dottor Rossi nella città siciliana. In realtà l’attuale amministratore 
unico è stato oggetto solo di accertamenti: “Ci sono stati momenti in cui ho 
amministrato dai 20 ai 150 milioni di euro l’anno! Ho fatto diverse operazioni, molte 
delle quali anche difficili come per esempio contratti per portare i rifiuti in Olanda. 
Quindi che qualcuno abbia il dubbio’ ma questo Rossi starà facendo le cose nella 
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maniera corretta?’ io la trovo una cosa normalissima”187. La risposta ufficiale non si è 
fatta attendere ed è stata messa nero su bianco su una lettera comparsa poi sul portale 
del giornale: “Scrivo la presente rettifica per smentire che io sia indagato dalla 
Procura di Messina. La notizia è priva di ogni fondamento perchè una indagine della 
Procura di Messina richiederebbe quantomeno un avviso di garanzia che non ho mai 
ricevuto. Inoltre posto così il titolo, con evidenti fini diffamatori, porta a insinuare 
che la Procura di Messina stia indagando su Formia Rifiuti Zero e su di me in quanto 
amministratore della azienda pubblica di Formia, visto che a Messina ricopro soltanto 
un ruolo da consulente”188. Da questo momento il rapporto si è iniziato a incrinare e 
tutto questo ha portato alla pubblicazione di altri articoli che in qualche modo 
diffamavano l’azienda  e in prima persona l’amministratore unico della stessa. Un 
articolo in particolar modo, dal titolo incisivo, ha alzato un altro polverone: “Mafia 
Capitale dentro la Formia Rifiuti Zero”189. Nell’articolo si fa riferimento all’acquisto 
di mezzi da parte della Formia Rifiuti Zero da una società di Cisterna di Latina 
coinvolta nello scandalo di Mafia Capitale e vengono descritti i vari passaggi 
dell’operazione. A questa pubblicazione ha fatto seguito ancora una volta una 
risposta di Raphael Rossi, il quale mostra tutti i passaggi doveva ed ha rispettato190: 
“Tutte le critiche o domande sono lecite – conclude Raphael Rossi nella lettera 
inviata al giornale – ma tale accostamento sarebbe ridicolo se non fosse calunnioso e 
fortemente diffamatorio. Ancora una volta abbiamo a che fare con critiche destituite 
di fondamento che alla fine hanno come unico risultato quello di danneggiare 
l’azienda pubblica e provare a rallentarne i risultati che invece sono importanti”191. E 
proprio riguardo la pubblicazione di questo articolo, il dottor Rossi dichiara: “Se tu 
leggi l’articolo ‘Mafia capitale dentro la FRZ’, tolto il titolo tutto l’articolo è corretto: 
escluso il titolo, l’articolo dice esattamente l’opposto cioè dice che abbiamo fatto una 
gara d’appalto al massimo ribasso e abbiamo invitato 12 aziende e tra queste 
12dovevamo presentare 4 lotti e uno di questi è stato vinto da un’azienda (la 
OneGroup srl) che è stata citata nell’inchiesta di Mafia Capitale 5 anni fa: citata 
																																																													







perché uno dei proprietari era raggiunto da un avviso di garanzia. Però questo è un 
po’ poco per escludere un soggetto economico da una procedura di gara d’appalto. 
Noi non eravamo al corrente di questo fatto ma sapevamo per certo che quell’azienda 
aveva adempiuto tutti gli obblighi di legge attuali sulla trasparenza, 
sull’anticorruzione e sulla legalità. Non sapevamo di questo eventuale 
coinvolgimento nella vicenda di Mafia capitale. E ti dirò: l’avessi saputo non avrei 
saputo come comportarmi perché stiamo parlando di un avviso di garanzia di un 
socio”192. Riguardo al generale cambiamento dell’atteggiamento dei giornali nei 
confronti della Formia Rifiuti Zero, l’amministratore prova a dare delle spiegazioni: 
“Il motivo principale è legato al fatto che furono gentilissimi quando aprimmo ma 
noi non spendiamo soldi di pubblicità e abbiamo ritenuto che in un territorio così 
piccolo di 39.000 abitanti uno strumento sul quale conveniva spendere erano incontri 
pubblici, volantini, serate con i cittadini, opuscoli, ecc. Non abbiamo fatto pubblicità 
con nessuno neanche con loro. Ma spero vivamente che le cose si possano chiarire 
con il tempo e che il rapporto possa tornare a essere di reciproca stima”193. 
3.3.3 I rapporti con la collettività 
Un’azienda pubblica, che gestisce un bene comune, come è la Formia Rifiuti Zero ha 
ovviamente una “clientela” particolare, che è rappresentata dall’intera cittadinanza 
formiana, che conta circa 39.000 unità, che raddoppiano, con la presenza dei turisti, 
nel periodo estivo194. “I cittadini erano molto critici verso la gestione precedente e 
molto disillusi, in quanto i nostri predecessori erano un’azienda molto distante 
essenzialmente perché avevano la loro sede principale a Latina, a 50 km da qui e 
quindi si è venuto a creare uno scollegamento tra i bisogni della collettività e quello 
che veniva fornito loro”195, dice Raphael Rossi. L’amministratore prosegue dicendo 
che, per questi motivi, la nascita della Formia Rifiuti Zero, è stata vista inizialmente 
come un fatto estremamente positivo, che avvicina la cittadinanza stessa ad una 
problematica importante come è la gestione dei rifiuti. Ma ben presto le cose 
cominciano a cambiare soprattutto perché la Formia Rifiuti Zero, per migliorare la 
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gestione dei rifiuti, in particolar modo la percentuale di raccolta differenziata, 
modifica quelle che erano state le abitudini fino a quel momento della popolazione 
formiana. La raccolta differenziata, infatti, ha trovato la sua completa attuazione in 
questo territorio, in maniera tardiva, soltanto nel 2006: prima le persone non erano 
state abituate a fare la raccolta differenziata! E in effetti questo fatto è stato alla base 
dei risultati non eccezionali ottenuti da chi ha preceduto la Formia Rifiuti Zero, cioè 
la Latina Ambiente Spa. “La raccolta differenziata si fa a casa, non la facciamo noi 
(noi inteso come azienda). È il cittadino che la fa!”196 afferma Achille Sangiovanni, 
responsabile dei servizi. Ma la storia non finisce qui. Il dottor Sangiovanni prosegue: 
“Noi dobbiamo combattere contro la mentalità e le abitudini di queste persone: per 
esempio i ristoranti prima avevano la raccolta tutti i giorni. E quindi per loro è 
obbligatorio che tu vada tutti i giorni a svuotare i loro contenitori. Non solo. 
Immagina che noi abbiamo le chiavi di tutta Formia: prima gli operatori entravano 
nei condomini a prendere praticamente la spazzatura in casa delle persone. Ma questo 
ovviamente ha come conseguenze sprechi di tempo e sforzi fisici eccessivi. Quindi 
una novità che abbiamo deciso di apportare è stata quella di mettere i contenitori 
sulla pubblica via”197. Tiziana Di Nardo, la responsabile amministrativa, riguardo al 
rapporto con i cittadini afferma di ricevere telefonate in cui le persone si lamentano 
principalmente perché l’azienda non è passata a ritirare i rifiuti. A tal proposito, 
sempre il responsabile dei servizi, il dottor Sangiovanni, ci tiene a precisare che “E’ 
vero che molte volte siamo noi ad essere in difetto. Ma ci sono tante altre volte in cui 
il singolo cittadino non attua in maniera diligente la raccolta differenziata. Io stesso 
ho ricevuto feed back negativi da persone che si lamentavano perché erano settimane 
che non passavamo a ritirare la spazzatura presso le loro abitazioni. Se ciò fosse vero, 
queste persone si ritroverebbero con cumuli di rifiuti nei loro cassonetti. Molto più 
verosimilmente, succede che, per esempio, il venerdì, giorno di raccolta 
dell’organico, un operatore non effettui il ritiro del rifiuto perché si accorge che il 
sacchetto in realtà ha al proprio interno cose che non dovrebbe contenere. E qui si 
ritorna al discorso che la raccolta differenziata prima era fatta in maniera non 
ottimale e molti continuano su questa strada”. Ciò che vuole fare Achille 
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Sangiovanni non è un’accusa agli abitanti di Formia, ma al contrario vuole far capire 
loro che se la raccolta differenziata viene fatta in maniera puntuale, i risvolti positivi 
ci saranno sicuramente per l’azienda, ma anche e soprattutto per tutti i cittadini, con 
un miglioramento generale della qualità di vita degli stessi e insieme del servizio. Per 
informare i cittadini, l’azienda fin da subito ha provveduto alla diffusione di opuscoli 
e volantini in cui vengono spiegati dettagliatamente sia cosa si può conferire 
nell’organico, nella carta, nel vetro, nella plastica e metalli, nel secco residuo sia i 
giorni di raccolta delle varie tipologie di rifiuto. Un’importante iniziativa è stata ad 
esempio quella che ha visto la distribuzione dei sacchetti biodegradabili per il 
conferimento differenziato del rifiuto organico, nell’agosto 2015198. O ancora 
l’attivazione del servizio straordinario di ritiro domiciliare di pannolini e 
pannoloni199. L’azienda stessa organizza con la collettività per tenerla aggiornata sui 
risultati e i nuovi obiettivi della società un incontro all’anno, anche se 
l’amministratore unico vorrebbe aumentarne il numero. Inoltre la Formia Rifiuti Zero 
più di una volta ha chiamato a raccolta le associazioni, come successe nel dicembre 
del 2015, quando la società organizzò proprio un incontro con le associazioni 
cittadine, nel corso del quale queste ebbero la possibilità di lanciare proposte di 
collaborazione con la società del Comune sul tema dell’educazione ambientale200”. 
Un’altra iniziativa che ha avvicinato l’azienda questa volta al mondo giovanile, che si 
va ad aggiungere agli incontri che la Formia Rifiuti Zero ha organizzato nelle scuole, 
è stata quella di un contest di disegno per avvicinare i ragazzi sul tema 
dell’educazione ambientale: i vincitori hanno avuto la possibilità di decorare i mezzi 
di raccolta della società. Ma sicuramente il progetto più importante a cui l’azienda sta 
lavorando per avvicinarsi maggiormente ai cittadini è quello che riguarda la tariffa 
puntuale e che viene illustrato da Raphael Rossi: “è un sistema che io ho già fatto a 
Trento e Parma. Il sistema è quello di far pagare i cittadini in base a quanto 
consumano. Questo modello prenderà avvio con l’instaurazione di un microchip nei 
contenitori rigidi oppure di un adesivo microchip sopra i sacchi. Oggi come funziona 
il sistema? Il cittadino paga una tassa in funzione dei metri quadri o del numero di 
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persone in casa. Una tassa è facilmente esigibile e difficilmente contestabile. Il 
passaggio deve essere fatto prima bonificando le banche dati e quindi diventando 
l’esattore della tassa e una volta che diventi esattore di questa tassa, ti organizzi con 
un istituto finanziario che ti aiuti nella parte finanziaria appunto. Questo è l’elemento 
critico. Gli elementi interessanti sono il fatto che dopo aver fatto partire un buon 
sistema di raccolta che funziona bene a quel punto puoi applicare delle politiche 
premianti. Un lavoro del genere a Parma ci abbiamo messo 5 anni a farlo, a Trento 8! 
E queste due città non avevano il livello di abusivismo che invece c’è in questo 
territorio”201. “I fatti - prosegue l’amministratore unico- al momento sono questi:  
siamo arrivati 1 anno e 2 mesi fa e i contenitori non c’erano e non li potevamo 
comprare perché era un esborso finanziario molto rilevante e quindi abbiamo deciso 
di partire con una distribuzione graduale di contenitori, una frazione alla volta che 
dovremmo concludere l’anno prossimo nel 2017 con la distribuzione dell’ultimo 
contenitore (quello dell’indifferenziato grigio) a tutte le famiglie che avrà un 
microchip dentro, che non avverrà come è stata fatta finora (che era una distribuzione 
semplice) ma avverrà con l’inizializzazione delle schede e l’associazione 
direttamente al codice fiscale del capo famiglia; a questo, dal punto di vista 
meramente tecnologico, uniremo i nuovi mezzi di proprietà che avremo dotato di 
antenne di ricezione che rileveranno i contenitori: a questo punto faremo partire per 
un periodo di circa 6-12 mesi una rilevazione di verifica per essere certi di avere 
almeno il 98% dei contenitori in lettura corretta. Nel frattempo il comune ha fatto 
partire un lavoro molto bello di mappatura per quelle che loro chiamano vie 
spontanee”202. Raphael infatti spiega che negli anni ’70 lungo la via principale di 
Formia, la via Appia, furono costruite migliaia di case e succede che, statistiche alla 
mano,ad un numero civico abitano 1500 persone! Questo crea non pochi problemi 
per quanto riguarda la consegna delle corrispondenze e il pagamento della tassa. 
Quindi queste persone non pagavano la tassa perché il comune non era in grado di 
notificare la lettera.“Allora- conclude il dottor Rossi- c’è un lavoro in parallelo su più 
fronti: mettere a posto la banca dati, far pagare a tutte queste persone qui il vecchio 
tributo, dare a tutti il servizio come deve essere dato, dotarci dell’apparecchiatura 
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tecnologica per poter rilevare questo dato e far girare il sistema. Quando questo 
sistema comincia a girare, a questo punto faremo un primo invio, che potremmo 
ipotizzare nel 2018. È una cosa che va molto a favore del cittadino perché da una 
parte l’intero importo della tariffa va a diminuire e poi si hanno benefici sotto 
l’aspetto del miglioramento della qualità del servizio”203. 
3.4 La struttura finanziaria 
Come detto nelle pagine precedenti, la Formia Rifiuti Zero è una società a capitale 
completamente pubblico. Nel momento della sua costituzione, l’apporto iniziale di 
capitale è stato di 10.000 euro, il minimo indispensabile per una società a 
responsabilità limitata, quale è la Formia Rifiuti Zero. Avendo anni di esperienza in 
questo ambito, Raphael Rossi spiega che il fatto di costituire una società, da parte di 
un’amministrazione comunale, con un capitale che sia il minimo indispensabile non è 
né un fatto eccezionale né una cosa che lo spaventa. In Nota Integrativa del bilancio 
2014 viene affermato che nel dicembre 2014 “si stabiliva di affidare in house alla 
Società unipersonale ‘Formia Rifiuti Zero Srl’, interamente partecipata dal Comune 
di Formia, il Servizio di Igiene Urbana a fronte di un canone annuale stimato in € 
6.640.000,00 (IVA inclusa), per la durata di otto anni, prorogabile per altri quattro 
previa manifestazione di interesse delle parti, a decorrere dalla sua sottoscrizione”204. 
Inizialmente poi la società ha provveduto alla costruzione materiale degli uffici e 
degli spogliatoi. Ma una tematica particolarmente delicata riguardava la flotta dei 
mezzi ecologici usati dall’azienda: “quando siamo partiti- afferma Raphael Rossi- 
abbiamo rilevato i mezzi che usava Latina Ambiente e abbiamo fatto una procedura 
di noleggio per un anno”. Il noleggio dei mezzi, sempre secondo l’amministratore 
unico della Formia Rifiuti Zero, aveva un costo elevato ma al tempo stesso la società 
non aveva la forza economica per procedere all’acquisto. Ecco quindi che nel marzo 
2015, con la delibera comunale n.05 del 26 marzo 2015, è stato approvato un 
aumento di capitale sociale, passando da 10.000 euro a 110.000 euro205.  Questa 
mossa aveva l’obiettivo da una parte di sostenere l’azienda nei rapporti con banche e 
fornitori e dall’altra di garantirne gli investimenti, in maniera particolare, come detto 
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prima, nell’acquisto di un’intera flotta di mezzi ecologici. Non solo: con la modifica 
dello Statuto della società, di diede avvio al processo che portò la “Formia Rifiuti 
Zero” a ricevere dal Comune una concessione di servizio, che prevedeva che il 
concessionario riscuotesse direttamente la tariffa, responsabilizzandolo rispetto alle 
entrate206. Con questo aumento, attraverso una gara di leasing, la società era convinta 
di poter acquistare mezzi nuovi. Ma la gara è andata deserta. Ecco quindi che si è 
provveduto ad un ulteriore aumento di capitale, deliberato nell’aprile del 2016, che 
ha portato il capitale sociale a 670.000 euro. “Con questa operazione- dice 
l’amministratore unico- riteniamo che in una gara leasing  qualcuno oggi i mezzi ce li 
dia: abbiamo optato per una forma di leasing perché è una forma con cui si 
patrimonializza la società”. Inoltre la società ha ricevuto un fido di 30.000 euro 
presso la banca Unicredit, con la quale la società ha due conti; questa scelta è stata 
spiegata da Raphael: “Abbiamo scelto di aprire due conti per avere comunque un 
piano B, in primis, e poi l’altro motivo, più rilevante è che abbiamo iniziato con 
un’altra banca, una banca locale (la Banca Popolare del Cassinate) e questo perché io 
pensavo che una banca locale avrebbe potuto assicurarci meglio. Poi questa banca è 
stata riorganizzata per cambiamenti che sono avvenuti nel sistema bancario quindi 
non è stato possibile avere un credito da loro e quindi siamo passati ad Unicredit”. 
Infine da rilevare è una “denuncia” fatta dall’assessore Claudio Marciano della 
Provincia di Latina, nell’ottobre del 2015207, nella quale, a fronte di un contributo da 
parte della Provincia stessa nei confronti della Formia Rifiuti Zero di 150.000 euro,  
affermava che “Apparentemente è una buona notizia. Ma se diamo una scorsa alla 
classifica dei Comuni destinatari dei fondi regionali ci accorgiamo che, ancora una 
volta, i criteri scelti dalla Provincia di Latina per la distribuzione dei finanziamenti 
penalizzano i Comuni virtuosi come Formia a favore di chi la differenziata la fa 
poco, male o per niente”208 “Sebbene Formia - continua l’assessore- sia stabilmente 
al 60% della raccolta differenziata  sia tra le città più grandi della provincia e abbia 
utilizzato in passato i fondi regionali per avviare il servizio di raccolta porta a porta, 
riceve dalla Provincia un terzo dei fondi assegnati ad altri Comuni con meno della 
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metà della popolazione, un terzo della differenziata e con una lunga serie di 
finanziamenti ricevuti negli anni scorsi”. Alla fine del suo intervento, Marciano 
invoca un cambiamento che preveda che i finanziamenti non vadano più ai singoli 
Comuni e che la quota di investimenti sia utilizzata per realizzare infrastrutture al 
servizio della raccolta differenziata209. 
3.5 Il personale aziendale 
3.5.1 Il vertice aziendale 
Nella Formia Rifiuti Zero lavorano circa 80 persone. Tra questi, dall’aprile 2016, non 
figura più Dario Gotti, direttore della società, venuto a mancare dopo una grave 
patologia. Il sindaco, Sandro Bartolomeo, lo ha ricordato così “Siamo orgogliosi di 
averlo avuto per un anno come direttore della nostra società. Con la sua allegria e 
simpatia ha saputo conquistarsi in poco tempo l’affetto di tante persone. Siamo vicini 
alla sua famiglia e a tutti i suoi cari. Perdiamo un grande professionista, un amico, 
una persona perbene”210. Gli fa eco l’assessore Claudio Marciano: “Dario si 
presentava alle cinque di mattina in cantiere, il suo ufficio era di fronte agli spogliatoi 
degli operai, che aveva fatto montare nuovi appena arrivato. Lo vedevi sopra un 
compattatore a discutere con l’autista e due ore dopo a scrivere un piano 
industriale. Nel suo lavoro era un fuoriclasse. Ma Dario era, soprattutto, una bella 
persona. Simpatico, sarcastico, acuto: era un leader, sapeva parlare a tutti. Dario per 
me è stato un Compagno. Uso questa parola sapendo che ne sarebbe stato fiero: 
abbiamo condiviso una visione, lui ha fatto di tutto per tradurla in pratica”211.La 
figura di direttore da quel momento è vacante e la sua assenza si fa sentire, come 
ammesso da Claudio Sperduti, responsabile tecnico. Ecco quindi che l’organigramma 
di vertice della società è così cambiato. 
																																																													






Fonte: rielaborazione di informazioni fornite da Formia Rifiuti Zero Srl 
Come si può notare dalla figura, al vertice si pone l’amministratore unico Raphael 
Rossi, selezionato attraverso un bando pubblico. La scelta del bando pubblico è una 
scelta inusuale ma trattandosi della Formia Rifiuti Zero è perfettamente coerente con 
i principi di cui si fa portatrice, uno dei quali è appunto quello della trasparenza: 
nessun tipo di ombra, tutto deve essere fatto alla luce del sole. In questo modo quindi 
non ci possono e non ci devono essere dubbi circa la meritocrazia del soggetto scelto. 
E sul tema della trasparenza, in occasione della presentazione dell’azienda, il sindaco 
Bartolomeo, sulla scelta della forma pubblica della società, afferma che: 
“L’esperienza dei Comuni a noi vicini, quasi tutti interessati da indagini della 
magistratura che coinvolgono il settore dei rifiuti, ci spiega quanto la scelta presa sia 
strategica per il futuro dell’intero territorio. Ci poniamo al riparo dal rischio di 
infiltrazioni malavitose. Investiamo su un manager vero, proveniente da un altro 
territorio e da esperienze in varie parti d’Italia, libero da legami e 
condizionamenti”212.  Come già accennato precedentemente, il dottor Rossi ha 
un’esperienza da far invidia a chiunque in questo settore. Infatti dopo essersi 
laureato, ha deciso di dedicarsi al settore dei rifiuti a tempo pieno: 
• Dal 2004 al 2010 ha ricoperto il ruolo di VicePresidente presso Amiat Torino 
Spa; 
• Nel 2011 è stato Presidente e Direttore Generale presso l’Asia Napoli Spa;  
• Sempre nel 2011 è stato Presidente Esecutivo nell’Asia-Sapna; 
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• Nel 2012 è stato consulente per l’Amica Foggia Spa; 
• Nel 2013 è stato Amministratore Delegato della Leonia; 
• Sempre nel 2013 è stato Presidente nell’Iren Emilia Spa; 
• Nel 2014 ha svolto il ruolo di supporto strategico presso la MessinaAmbiente; 
• Sempre nel 2014 è diventato Amministratore Unico nella Formia Rifiuti Zero 
Srl;  
• Quest’anno è diventato Presidente dell’Organismo di Vigilanza presso l’ASM 
Rieti. 
Oltre che sotto l’aspetto professionale, Raphael Rossi si è contraddistinto anche 
sull’aspetto umano. Infatti è balzato alle cronache per aver rifiutato una tangente e 
aver denunciato il fatto, durante la sua esperienza torinese presso Amiat Torino Spa. 
In seguito ha raccontato la sua storia in un libro “C’è chi dice no. La rivoluzione dei 
signori Rossi. Come i cittadini possono risanare lo Stato” nel quale afferma: “Io ho 
fatto una cosa normalissima, come fermarsi al semaforo quando è rosso”213. Un altro 
intervento toccante l’ha fatto durante la trasmissione “Revolution”, condotta da 
Arianna Ciampoli, del 20 marzo 2015: alla domanda “quanto ti è costato quel ‘NO’?” 
lui risponde: “Mi è costato la serenità di aver fatto la cosa giusta. Certo, non ho più 
lavorato in Piemonte. Lavoro in altre parti d’Italia ma come succede sempre quando 
prendi una strada trovi degli amici e ne lasci altri”214. Al di sotto delle figura di 
Raphael, si hanno tre responsabili: 
1) Tiziana Di Nardo, responsabile amministrativa; 
2) Achille Sangiovanni, responsabile dei servizi; 
3) Claudio Sperduti, responsabile tecnico. 
Tiziana Di Nardo, ha lavorato per tanti anni come commercialista e, dopo un periodo 
in cui ha deciso di dedicarsi alla famiglia, ha accettato questo incarico, nuovo per lei, 
nell’amministrazione di una società215. È stata assunta dalla Formia Rifiuti Zero 
tramite l’iscrizione ad un’agenzia interinale. Nello svolgimento della sua funzione, si 
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occupa dei vari ordini effettuati dall’azienda e in particolare la sua funzione è legata 
all’emissione delle fatture. “Una particolarità che abbiamo- spiega- è che ogni fattura 
deve avere un codice, il codice CIG (Codice Identificativo di Gara), che ci viene dato 
dall’ANAC, e serve a rintracciare ogni singola movimentazione di denaro”. Inoltre 
ha contatti con i lavoratori al momento della consegna della busta paga “nel senso 
che le buste paga vengono redatte dal consulente del lavoro che poi le trasmette a me 
e appena le ricevo io preparo tutta la documentazione per la consegna della busta 
paga e quindi poi mi occupo di eventuali reclami e problemi inerenti sempre alle 
buste paga. L’altro tipo di contatto che ho con loro è legato alla loro cessione del 
quinto dello stipendio perché gran parte dei nostri dipendenti si avvale di questa 
possibilità”216.  Achille Sangiovanni invece lavora nel settore dei rifiuti da 24 anni, in 
particolare nella raccolta dei rifiuti urbani per conto dei comuni: “Ho iniziato con una 
società privata nel ’92 a Cassino, che aveva una serie di comuni tra cui Tivoli, Anzio, 
Pomezia. Poi nel ’97 sono diventato amministratore di una società mista pubblico-
privata, che è stata una delle prime esperienze fatte con gara -solitamente le società 
prima nascevano con un accordo pubblico-privato, senza procedura di gara- dove 
c’era il rapporto comune al 51% e privato 49%: il comune era quello di Sora. Nel ’97 
avevo 29 anni ed ero espressione da parte dei privati del 49% e sono stato nominato 
amministratore delegato di quella società per un comune di quasi 30.000 abitanti. 
Però nello stesso tempo ho continuato nell’azienda privata che era socio di questa 
mista pubblico-privata e lì poi ho fatto per 17/18 anni il responsabile tecnico 
dell’azienda. In realtà siccome non era un’azienda grandissima ma medio-grande, 
anche se non c’era la figura del direttore generale, svolgevo questa funzione perché, 
nell’organigramma, dopo l’amministratore c’ero io. Questa società privata ha avuto 
sempre comuni più grandi di Formia ma le cose negli ultimi anni non sono andate 
bene e quindi ho partecipato ad una selezione che ha fatto FRZ nel novembre del 
2015 e sono entrato ufficialmente in azienda nell’aprile del 2016”217. All’interno 
della Formia Rifiuti Zero, ricopre il ruolo di responsabile dei servizi, e quindi il suo 
compito è quello di “organizzare i servizi sul territorio, sia servizi di raccolta sia 
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servizi di spazzamento e di decoro urbano”218. Ha un contatto diretto con gli 
operatori praticamente 24 ore al giorno: “Considera –spiega- che i servizi iniziano 
alle 4 di mattina e l’ultimo termina verso le 23/24. Il personale è ottimo per questo 
settore e in generale qui dentro ho ottime relazioni con tutti. Mi aspettavo delle 
difficoltà, da quanto mi era stato detto, con le risorse umane, che mi erano state 
definite ostiche, e invece credimi che sto ricevendo dei riscontri ottimi. Li devi 
rendere partecipi: il lavoro non si fa con le chiacchiere ma con le braccia”219.Si 
definisce un uomo di campo: “Io non sto qua dentro al mio ufficio. Io sto fuori perché 
sto insieme a loro: io prima stavo al mercato a 40 gradi sotto il sole perché se io dico 
di fare una cosa, loro la fanno perché ci sto, do l’esempio. Io potrei stare benissimo 
tutto il giorno qui dentro all’aria condizionata: come in ogni situazione della vita, 
dipende sempre da come ci si interfaccia con le persone. Io nelle mie precedenti 
esperienze lavorative, ho conosciuto quasi tutte le persone con cui ho lavorato perché 
il rapporto umano, in questo lavoro, è alla base di tutto perché se queste persone ti 
sono tutte contro, te arrivi domani mattina con 50 certificati di malattia e andiamo in 
4 a lavorare!”220.  
Infine abbiamo il responsabile tecnico, Claudio Sperduti. Anche lui ha una grande 
esperienza nel settore dei rifiuti: “È dal ’96 che mi occupo di rifiuti, in aziende 
pubbliche o in parte pubbliche, soprattutto  in aziende a maggioranza pubblica e 
minoranza privata. Questo dal ’96 al 2007 dove ho lavorato per aziende pubblico-
private. Dal 2007 poi ho iniziato a lavorare con Servizi Ambientali, che è un’azienda 
pubblica del comune di Roma. Nel 2009 sono stato trasferito a Formia. Fino al 2011 
a Formia c’era sempre Servizi Ambientali. Poi subentra Latina Ambiente Spa (49% 
privato, 51% pubblico). E poi è giunta la Formia Rifiuti Zero e quindi eccomi 
qui”221.All’interno della società svolge un ruolo che va oltre il responsabile tecnico, 
come è lui stesso a dire: “Io sono il preposto, per quanto riguarda l’albo dei 
trasportatori, e il responsabile tecnico, per quanto riguarda l’albo dei gestori 
ambientali. In più svolgo la funzione del responsabile dell’attuazione del piano di 
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anticorruzione nonché responsabile della trasparenza”222. Per quanto riguarda il suo 
rapporto con gli operatori, prima era molto più diretto: ora, con il fatto che svolge più 
funzioni, il rapporto è un po’ meno intenso ma pur sempre quotidiano. Vista la sua 
esperienza con l’azienda che ha preceduto la Formia Rifiuti Zero, la Latina Ambiente 
Spa, viene quasi spontaneo un confronto: “Una cosa buona di prima è che l’azienda 
era strutturata ma, la cosa cattiva, era che non era presente perché stava a Latina e io 
qui ero l’unico del coordinamento quindi io ero il ‘tuttologo’ della società!Della 
nuova invece una cosa positiva è quella di far capire al cittadino che bisogna fare la 
differenziata non perché c’è una legge che lo dice o il sindaco ma perché è per il loro 
bene!Penso però che si possa migliorare sotto l’aspetto organizzativo cioè penso che 
non siamo ancora ben strutturati nel senso che ci sono mansioni non ben definite: 
queste aziende devono avere ben chiaro ‘chi si occupa di cosa’ ma non 
necessariamente di ‘generali’: questo è un servizio che viene svolto dai lavoratori! 
Loro sanno effettivamente i problemi dei cittadini. In generale, si sente da una parte 
la mancanza di una figura di coordinamento quale il direttore e, dall’altra, mancano 
dei veri e propri coordinatori  tra noi responsabili e gli operatori”223. Da questa breve 
disamina sui responsabili all’interno dell’azienda, si può dire che il vertice dimostra 
di avere delle ottime competenze ed esperienze in un settore estremamente delicato 
come quello dei rifiuti; inoltre, dalle parole dei singoli responsabili, si evince come il 
rapporto fra di loro sia di tipo collaborativo, fermo restando che i vari automatismi 
possono avere sicuramente dei miglioramenti.  
3.5.1 Gli operatori 
Come detto all’inizio di questo capitolo, uno dei principi su cui si fonda la società è 
quello della partecipazione da una parte con la comunità di Formia e dall’altra con i 
lavoratori. In particolare con questi ultimi questo obiettivo vuole essere raggiunto 
attraverso percorsi di formazione con lo scopo di diffondere i principi dell’integrità e 
dell’etica pubblica per creare maggiore consapevolezza sul valore del servizio 
pubblico offerto. Concetti che si ritrovano nella lettera che l’amministratore unico 
Raphael Rossi ha indirizzato ai lavoratori in occasione della prima busta paga: 
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“Anzitutto mi preme sottolineare- scrive Rossi- l’impegno dell’azienda per il 
miglioramento delle condizioni di lavoro:sono disponibili i nuovi spogliatoi installati 
di recente; stiamo adeguando il centro comunale agli standard richiesti; stiamo 
organizzando un’officina meccanica che si occuperà quotidianamente della 
manutenzione dei mezzi; il piazzale adiacente il campo di calcio verrà adibito a 
parcheggio per tutti i lavoratori; infine, nei prossimi giorni verrà distribuito il nuovo 
vestiario estivo. Ho riscontrato impegno ed energia che, ogni giorno, la maggioranza 
di noi investe nel servizio: per questo voglio ringraziarvi”224. “Verso la città- 
prosegue l’amministratore- abbiamo una responsabilità: offrire il miglior servizio 
possibile nella cura del territorio, fornendo le giuste informazioni – e regole di 
comportamento – per chiarire come ogni cittadino può contribuire al bene di tutti. 
Stiamo predisponendo un piano di formazione che dal 2015 e per i prossimi anni ci 
coinvolgerà, con l’obiettivo di fornire strumenti e competenze utili a farci crescere 
professionalmente, aumentando la qualità della vita lavorativa e quella del servizio. 
Questa Amministrazione crede nella squadra di lavoratori, in quanto artefici dei 
risultati che stiamo perseguendo”225. Nonostante questo inizio positivo, qualcosa non 
è andato per il verso giusto e sono iniziati i primi scontri, che hanno portato a degli 
interventi da parte delle associazioni sindacali, che lo stesso Raphael prova a 
spiegare: “Ritengo che siano entrati in gioco diversi fattori: il primo è che quando 
siamo arrivati abbiamo ‘stretto la cinghia’ su fatti oggettivi e inconfutabili e cioè 
sulla produttività, sulla sicurezza, sugli incidenti stradali e sulle assenze. Su ognuno 
di questi temi abbiamo sanzionato duramente: ho licenziato delle persone che non 
venivano a lavorare, ho dato delle sanzioni disciplinari a persone che non portavano 
gli indumenti da lavoro che nel nostro caso sono dei dispositivi di protezione 
individuale”226. A questo punto dell’intervista, l’amministratore torna sul discorso 
che con la precedente gestione non c’era tutta una serie di controlli perché questa era 
una sede periferica: “quindi per esempio l’operatore della gru non sapeva 
dell’esistenza del casco, che invece è un requisito essenziale del loro lavoro! Loro, in 
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altre parole, non erano abituati ad avere delle regole”227. Un problema molto grave 
riscontrato fin da subito dall’amministratore è stato l’elevato tasso di assenteismo dei 
lavoratori: “Per ovviare a questo problema ho messo un rilevatore impronte per 
verificare l’effettiva presenza dei lavoratori”228. Questo è stato poi distrutto nel 
dicembre 2015 in conseguenza di atti vandalici, per i quali non sono stati individuati i 
colpevoli: “sappiamo che sono persone all’interno ma non abbiamo la certezza di chi 
siano. Poi ce ne sono stati altri di atti di vandalismo di entità più lieve. C’è 
sicuramente un problema di messa a regime di questo personale: secondo me l’atto di 
distruggere il rilevatore della mano significa proprio una certa insofferenza di non 
poter fare più come facevano in passato, in cui c’era un foglio firme”229. E in 
un’intervista rilasciata al portale “h24notizie”, subito dopo l’accaduto, Rossi 
chiarisce il concetto: “Il danno prodotto non è grave dal punto di vista 
economico quanto da quello simbolico perché offende i lavoratori e le lavoratrici 
dell’azienda che, nella stragrande maggioranza dei casi, svolgono il loro compito con 
onestà, efficienza e dedizione alla missione pubblica della FRZ”230. Il malumore poi 
è sfociato in uno sciopero dei lavoratori nel maggio del 2016, in quanto, secondo 
l’Unione Sindacale di Base, non era garantita la sicurezza sul lavoro. Come detto 
precedentemente, secondo Raphael sono intervenuti altri fattori diversi dalla 
sicurezza “anche perché -aggiunge l’amministratore- le critiche sono arrivate dopo la 
sostituzione dei mezzi”231. Nonostante queste incomprensioni, l’obiettivo 
dell’azienda, e dello stesso Rossi, è quello di creare un ambiente lavorativo 
completamente armonioso perché per raggiungere grandi risultati “Occorre la 
partecipazione di tutti, con adesione piena, passione e spirito di 
collaborazione, eliminando scetticismo, opportunismo e cinismo, autentici veleni per 
il clima di lavoro”232. 
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3.6 I risultati ottenuti 
Sul sito della Formia Rifiuti Zero è possibile consultare quanto fatto fin qui 
dall’azienda, sotto il profilo della raccolta differenziata. Si può dire che anche con la 
precedente gestione si erano ottenuti buoni risultati e ciò viene confermato anche 
dall’assessore Claudio Marciano: “Anche con la precedente gestione sono stati 
ottenuti risultati importanti, come dimostra il 60% di raccolta differenziata”233. Ma, 
sempre secondo le parole dell’assessore, era arrivato il momento per Formia di fare 
un salto di qualità, che evidentemente non poteva essere fatto con la Latina Ambiente 
Spa. Purtroppo quest’ultima società è finita di recente sotto i riflettori per le continue 
proroghe concesse nonostante le inadempienze nel servizio e il dissesto 
economico234. Questa storia ha tirato in ballo anche l’ex sindaco di Formia, Michele 
Forte, proprio per avere esagerato con le proroghe a vantaggio della società ma a 
danno della città di Formia235. Tornando sulla scelta del cambiamento che la nuova 
amministrazione comunale ha effettuato con la creazione della Formia Rifiuti Zero, 
l’assessore Marciano afferma:“Con la nomina di Raphael Rossi procediamo nel 
segno della qualità. Noi non ci accontentiamo. Vogliamo che questo sia un Comune 
pienamente virtuoso, capace di incrementare ulteriormente le percentuali di 
differenziata e di migliorare il servizio di pulizia della città, con particolare 
riferimento alle periferie. L’obiettivo è proporsi quale modello di sostenibilità, in 
grado di attirare gli altri Comuni in una gestione dei rifiuti che sia finalmente 
comprensoriale. Andiamo controcorrente rispetto alla ‘vulgata’ degli ultimi anni in 
base alla quale il privato equivale a contenimento dei costi e miglioramento del 
servizio. L’esperienza di Rafael Rossi ci dice che le municipalizzate possono ottenere 
ottimi risultati con bilanci sani e trasparenti. Il nostro non sarà un carrozzone. 
Piuttosto il veicolo per un altro modo di gestire i servizi”236. Sulla scia di quanto 
detto dal dottor Marciano, sono le parole del sindaco Bartolomeo: “L’esperimento ci 
consentirà di ridurre i costi di gestione migliorando l’ambiente. Se ci riuscirà, Formia 
gliene sarà molto grata”237. E la strada sembra essere quella giusta; dati alla mano, i 
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risultati sono estremamente positivi: infatti rispetto a quando l’azienda ha iniziato ad 
operare, e cioè nel maggio del 2015, nell’agosto del 2016 si è avuto un incremento 
della percentuale di raccolta differenziata di quasi 10 punti percentuali. E, secondo 
l’azienda, questo dato potrebbe crescere ulteriormente.   
 
Fonte: www.formiarifiutizero.it 
Dato che assume ancor più valore se si considera che, nel 2015, le utenze non 
domestiche hanno visto scendere la pressione fiscale sui rifiuti di 220.000 euro 
(passando dai 3.050.000 euro agli 830.000 euro) senza veder scendere i servizi, che 
al contrario sono aumentati238. Il sindaco Bartolomeo inoltre ci tiene a precisare che 
“ la riduzione del peso fiscale non è stata compensata da alcun extragettito a carico 
delle utenze domestiche per le quali, complessivamente, la tariffa resta invariata. E’ il 
primo passo – conclude il primo cittadino – di quella totale inversione di tendenza 
che abbiamo inteso avviare nel settore dei rifiuti”239. 
Conclusioni  
L’obiettivo di questo lavoro, come spiegato nell’introduzione, è dimostrare se esiste 
la possibilità di dar vita ad una start up di successo in ambito pubblico. Nella prima 
parte di questa tesi sono stati trattati quattro elementi che, a livello teorico, 
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caratterizzano una start up di successo: adesso è arrivato il momento di commentare 
il passaggio dalla teoria alla pratica.  
L’idea alla base della Formia Rifiuti Zero è quella di essere “un’azienda in comune 
per un bene comune” per garantire efficienza, trasparenza e legalità nella gestione dei 
rifiuti ed divenire un’esperienza pilota in Italia dal punto di vista economico, etico ed 
ecologico. Abbiamo detto che l’avvio di un’impresa start up vede una prima fase di 
individuazione dell’opportunità imprenditoriale, che nasce dall’interazione tra le 
risorse e la creatività imprenditoriale e le condizioni ambientali. A Formia è successo 
proprio questo nel senso che l’amministrazione comunale aveva bisogno di un salto 
di qualità e, al fine di ottenere questo, ha creato una propria società,la Formia Rifiuti 
Zero, che si occupasse della gestione dei rifiuti affidandosi ad un manager la cui 
mansione da anni è proprio quella di gestire imprese nel settore dei rifiuti in territori 
particolarmente delicati. Fin da subito la società si è dotata di un documento, un 
piano industriale, in cui vengono descritti i risultati fino a quel momento raggiunti, 
gli obiettivi futuri e le azioni da mettere in pratica: e questo rappresenta un ulteriore 
passaggio per un buon avvio di un’impresa. 
Abbiamo inoltre detto che la formalizzazione della business idea è molto utile per la 
ricerca di finanziamenti: la Formia Rifiuti Zero ha iniziato con un capitale di 10.000 
euro; ad oggi il capitale sociale ammonta a 670.000 euro. Questo vuol dire che il 
Comune di Formia, unico socio dell’azienda, ripone nella società grandi aspettative: 
quella che poteva essere, un anno fa, considerata solo una grande e bella idea, 
vedendo i risultati raggiunti, sta diventando un’importante realtà. L’aumento di 
capitale ha come scopo quello di aumentare gli investimenti e, tra quelli futuri, il più 
importante è sicuramente quello di dotarsi di mezzi propri.  L’appoggio finanziario 
però non deriva solo dall’interno in quanto Unicredit ha concesso un fido alla Formia 
Rifiuti Zero: altro segnale che la strada intrapresa dall’azienda è quella giusta.  
Un prodotto o un servizio per poter essere considerato di successo deve avere anche 
il consenso da parte della propria clientela. Questo forse è il punto più debole della 
società in quanto la clientela, che nel caso specifico è rappresentata da tutti i cittadini 
di Formia, non è pienamente soddisfatta del servizio ma non perché questo sia 
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assente o di bassa qualità ma perché l’azienda ha apportato dei cambiamenti 
significativi nel modo di gestire il servizio stesso: e come tutti i cambiamenti, anche 
in questo caso c’è bisogno di tempo per poter essere assimilati e avere la piena 
condivisione da parte di tutto l’ambiente che circonda la società stessa. L’azienda 
vuole far capire agli abitanti di Formia che bisogna fare la differenziata non perché 
c’è una legge che lo impone o perché lo dice il sindaco ma perché così facendo 
faranno il loro bene. A conferma della vicinanza dell’azienda ai propri cittadini, la 
Formia Rifiuti Zero si è attivata, per aumentarne il consenso, mettendo in pratica 
diverse iniziative che vanno da incontri di sensibilizzazione nelle scuole ad incontri 
pubblici con la collettività fino ad arrivare ad un grande progetto, che partirà nel 
2018, che è quello della tariffa puntuale, grazie alla quale ogni cittadino pagherà in 
base al suo consumo effettivo. 
Grandi cambiamenti poi si sono avuti anche all’interno dell’azienda, primo fra tutti la 
costruzione di una vera e propria sede, che prima non c’era: spogliatoi nuovi, 
parcheggio per i dipendenti, nuove tute da lavoro. Tutte cose a favore dei lavoratori, 
il rapporto coi quali però non sempre è stato idilliaco a causa dell’introduzione di 
regole, utili anche per diminuire o eliminare delle variabili come ad esempio il tasso 
di assenteismo o la mancanza di rispetto di determinati comportamenti come il 
mancato uso del casco per gli autisti delle gru. Anche in questo caso ci sentiamo di 
dire che il rapporto è sicuramente migliorabile in quanto le basi sono buone e c’è 
voglia di far bene da entrambe le parti. Per quanto riguarda il vertice aziendale si può 
affermare che la scelta dei suoi componenti è dettata da un lato dalle elevate capacità 
e competenze professionali e, dall’altro, dalle esperienze acquisite in questo settore: 
un gruppo nuovo ma già ben affiatato.  
Facendo riferimento a quanto detto sopra, possiamo concludere dicendo che la strada 
intrapresa dalla Formia Rifiuti Zero è quella vincente e che non è impossibile dar vita 
ad una start up di successo anche in ambito pubblico.    
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